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Grupa Agora – poszukiwanie drogi rozwoju
Media maj¹ do wype³nienia okreœlon¹ misjê. Ale ¿eby mog³y tego do-konaæ, musz¹ w miarê sprawnie funkcjonowaæ w otoczeniu gospo-
darczym. W tym sensie ka¿de wydawnictwo, stacja radiowa lub telewizyjna
jest przedsiêbiorstwem, realizuje wytyczon¹ przez siebie strategiê, której
celem jest zapewnienie mu rozwoju lub chocia¿by przetrwania.
Spróbujmy spojrzeæ na firmê medialn¹ jak na organizm gospodarczy.
Poniewa¿ najlepiej operowaæ przyk³adem, pos³u¿my siê casusem Grupy
Agora, wydawcy „Gazety Wyborczej”. Owa spó³ka o ambicjach koncernu
multimedialnego, z uporem realizowanych, stanowi fenomen polskiego
rynku prasowego, podrêcznikowy wrêcz przyk³ad „wstrzelenia siê” w za-
chodz¹ce przemiany gospodarcze.
Od d³u¿szego czasu Agorê ogl¹damy wy³¹cznie przez pryzmat nowe-
lizacji ustawy medialnej i zwi¹zanych z tym perturbacji. Spójrzmy na ni¹
jak na przedsiêbiorstwo, które 22 paŸdziernika ubieg³ego roku – w dniu,
w którym koncern Axel Springer Verlag wprowadzi³ na rynek dziennik
„Fakt” – stanê³o przed nowym wyzwaniem ekonomicznym. Zastanówmy
siê, jak by³o do tego przygotowane.
Cofnijmy siê na chwilê o kilkanaœcie lat.
Wspó³czesne dojrzewanie polskiego rynku prasowego rozpoczyna siê
na pocz¹tku lat 90-tych i trwa ca³¹ dekadê. Ma doœæ spokojny, ewolucyjny
charakter. Sprzyjaj¹ temu szybko rosn¹ce wp³ywy z reklamy – w latach
1996–1999 przychody mediów pochodz¹ce z tego Ÿród³a rosn¹ niemal
3-krotnie, znacznie wyprzedzaj¹c wzrost PKB1. G³ównym beneficjentem
jest telewizja (w 2000 roku trafia do niej 48% wydatków reklamowych),
kolejne miejsce zajmuje w³aœnie prasa (38%)2.
WyraŸnie nabieraj¹ kszta³tu poszczególne segmenty rynku prasowego,
g³ówni gracze stopniowo wzmacniaj¹ swoje pozycje – w pierwszym rzê-
1 W 1999 roku stanowi¹ one blisko 1,4% PKB, gdy w 1996 roku – oko³o 0,6%
PKB.
2 Dane, odpowiednio, AGB-Polska i Agora Monitoring.
dzie metod¹ przejêæ. Nastêpuje klasyczny „rozbiór” rynku: niemiecki hol-
ding Verlagsgruppe Passau (reprezentowany przez Grupê Wydawnicz¹
Polskapresse) i norweska Orkla Press przejmuj¹ i dziel¹ miêdzy siebie
segment prasy regionalnej. Grupa Bauer dystansuje innych wydawców
czasopism. Nie zagro¿onymi liderami na rynku dzienników ogólnopolskich
s¹ trzy gazety („Gazeta Wyborcza”, „Super Express”, „Rzeczpospolita”)
– inaczej pozycjonowane, co zapewnia im doœæ spokojn¹ koegzystencjê.
Spoœród wymienionej trójki najwiêksze „pretensje” rynkowe zg³asza,
bez w¹tpienia, „Gazeta Wyborcza” i wydaj¹ca j¹ Grupa Agora. Owa
spó³ka o ambicjach koncernu multimedialnego, z uporem realizowanych,
stanowi fenomen polskiego rynku prasowego, podrêcznikowy wprost
przyk³ad „wstrzelenia siê” w zachodz¹ce przemiany gospodarcze.
Wydawca, rozpoczynaj¹cy w 1989 roku od 8-stronicowej broszury
wyborczej o nak³adzie 80 tysiêcy egzemplarzy (popularyzuj¹cej kandyda-
tów „Solidarnoœci” w wyborach do Sejmu), po dziesiêciu latach ¿y-
wio³owego rozwoju jest spó³k¹ akcyjn¹ notowan¹ (od 20 kwietnia 1999
roku) na warszawskiej gie³dzie. Zaczynaj¹c od zera, ma w 1999 roku –
w ujêciu skonsolidowanym odnosz¹cym siê do stworzonej w 1998 roku
Grupy Agora – maj¹tek trwa³y o wartoœci blisko 509 mln z³, przychody
netto w wysokoœci 690 mln z³ i zysk netto ponad 132 mln z³. Jest praco-
dawc¹ przesz³o 2500 ludzi. Na fali koniunktury zaczyna agresywnie inwe-
stowaæ – w rozg³oœnie radiowe (od 1996 roku), p³atn¹ telewizjê (od 1997
roku jest udzia³owcem TKP S.A., w³aœciciela p³atnego kana³u telewizyj-
nego Canal+ Polska3) i Internet (od 1999 roku). Pragn¹c zmniejszyæ zale¿-
noœæ od us³ug zewnêtrznych buduje od podstaw (1998 rok) nowoczesn¹
drukarniê offsetow¹ w Tychach i planuje dalsze inwestycje w bazê poli-
graficzn¹, których przewidywana wartoœæ w latach 1999–2001 ma siê
zamkn¹æ kwot¹ 400 mln z³.
Co zadecydowa³o, ¿e w ci¹gu dekady spó³ka rozpoczynaj¹ca od auten-
tycznego zera osi¹gnê³a sukces na miarê najwiêkszego w Polsce i szós-
tego w Europie (pod wzglêdem nak³adu) dziennika opiniotwórczego?
Z pewnoœci¹ nie by³by on mo¿liwy bez przemian gospodarczych i poli-
tycznych, które stworzy³y lukê poda¿ow¹ na krajowym rynku prasowym.
Szeregowi cz³onkowie 10-milionowego zwi¹zku zawodowego „Solidar-
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3 Ale ju¿ rok póŸniej rozwodnia swoje udzia³y (zmniejszenie zaanga¿owania
z 22,5% do, kolejno, 17,9% i 12,12%), nie partycypuj¹c w kolejnych podniesieniach
kapita³u.
noœæ” poszukiwali w³asnego, bliskiego im ideowo Ÿród³a informacji o kra-
ju i œwiecie. Nim ten pierwotny „elektorat” „Gazety Wyborczej” uleg³
z czasem stopniowej atomizacji – zaœ sam dziennik utraci³ oficjalny „pro-
tektorat” zwi¹zku – tytu³ zd¹¿y³ wrosn¹æ w krajobraz polskich mediów,
zyskuj¹c charakter uniwersalny.
Kapitaln¹ rolê odegra³ równie¿ rynek reklamy, rosn¹cy w tych latach
w tempie powy¿ej 20% rocznie. W pocz¹tkowej fazie rozwoju spó³ka
cierpia³a na permanentny brak wolnych œrodków niezbêdnych do finanso-
wania szybko zwiêkszanego nak³adu dziennika4. Ich sta³e, dominuj¹ce
Ÿród³o znalaz³a w rynku og³oszeñ – rosn¹ca dos³ownie w oczach sieæ biur
og³oszeñ zapewni³a jej wkrótce pozycjê najwiêkszego og³oszeniobiorcy
na rynku prasowym5. Ugruntowane z czasem przekonanie o wyj¹tkowej
skutecznoœci lokowania reklam w³aœnie w „Gazecie Wyborczej” pozwala
jej zarazem na prowadzenie nader „aroganckiej” polityki cenowej w tym
zakresie. Nie znaczy to jednak, ¿e ceny reklam podnoszone s¹ „w ciem-
no”. Zorganizowany przez spó³kê system analizy rynku ukierunkowany
zostaje na codzienne monitorowanie pozycji i cenników konkurentów, ich
bie¿¹cego i przewidywanego udzia³u w rynku. Od pewnego momentu
Agora Monitoring staje siê nie tylko narzêdziem realizuj¹cym wewnêtrz-
ne zadania na³o¿one przez Grupê, ale tak¿e jednym z istotnych Ÿróde³ in-
formacji dla ca³ego rynku medialnego.
Podobnie nowatorski charakter mia³ stworzony przez Agorê system
kontroli dystrybucji. W przeciwieñstwie do innych wydawców pasywnie
„akceptuj¹cych” kompletny bezw³ad organizacyjny i monopolistyczne
nawyki krajowego dystrybutora prasy (RUCH-u), spó³ka wprowadzi³a do
jego sieci grupê w³asnych kontrolerów, dostarczaj¹cych firmie niezale¿-
nych danych na temat rzeczywistego popytu na dziennik w poszczególnych
rejonach kraju. Staj¹ siê one podstawowym materia³em analitycznym nie-
zbêdnym do kolejnego eksperymentu – stworzenia dualnej struktury „Ga-
zety”, w której obok czêœci krajowej pojawia siê dodatek regionalny.
W 1998 roku tytu³ jest zarazem dziennikiem ogólnopolskim jak i konglo-
meratem 20 dzienników lokalnych pokrywaj¹cych zasiêgiem ca³y kraj,
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4 Jedyny zagraniczny inwestor bezpoœredni, Cox Poland Investment, Inc. (w³as-
noœæ amerykañskiego koncernu Cox Enterprises, Inc.) zosta³ udzia³owcem Agory
w 1993 roku.
5 Wed³ug w³asnych szacunków Agory w 1998 roku „Gazeta Wyborcza” mia³a
oko³o 9-procentowy udzia³ w ³¹cznych wydatkach na reklamê w Polsce we wszystkich
mediach i oko³o 45-procentowy udzia³ w wydatkach na reklamê w dziennikach.
redagowanych w Warszawie (strony ogólnopolskie i edycja sto³eczna)
i 17 redakcjach regionalnych. Jak nale¿y przypuszczaæ, nie budzi to za-
chwytu Polskapresse i Orkli, bêd¹c dla nich w³aœciwie jedynym realnym
zagro¿eniem zewnêtrznym przy pozyskiwaniu reklam prasowych. Dla
Agory ten model organizacyjno-wydawniczy, zapewniaj¹c szereg korzy-
œci, stanowi zarazem du¿e obci¹¿enie finansowe – jak siê z czasem oka¿e,
do zaakceptowania jedynie w okresie rynkowej prosperity.
Fakt stopniowego obudowywania „Gazety” przez dodatki tematyczne
i weekendowe oraz charakter zmian w jej uk³adzie graficznym (z wyko-
rzystaniem koloru i fotografii, na co pozwala coraz nowoczeœniejsza baza
poligraficzna) zdaje siê wskazywaæ na rosn¹ce ambicje jej zespo³u redak-
cyjnego, czerpi¹cego szereg wzorów z prasy zachodnioeuropejskiej. Pod-
syca je kierownictwo Agory, w 1998 roku inicjuj¹c program uczestnictwa
pracowników we w³asnoœci firmy. Grono wspó³udzia³owców zostaje po-
szerzone do 96 osób z kadry kierowniczej. Rok póŸniej, w ramach oferty
publicznej, akcjonariuszami staje siê 1530 pracowników spó³ki.
List do akcjonariuszy, którym zarz¹d Grupy Agora podsumowuje za-
równo 1999 rok, jak i ca³e dziesiêciolecie istnienia firmy, jest – co natural-
ne przy dobrej kondycji spó³ki oraz ca³ego rynku medialnego – pe³en
obietnic przysz³ego dynamicznego rozwoju. Stanowi wizjê koncernu
multimedialnego zdolnego „...zmierzyæ siê z wyzwaniami globalizacji
[...]”. Celem jest „...ekspansja na rynku polskim, a z czasem – europejskim
[...]”. Kluczowy ma byæ moment wst¹pienia do Unii. „...Zadaniem kie-
rownictwa firmy jest zapewnienie, aby do tego czasu Agora sta³a siê sil-
nym i aktywnym graczem w europejskiej konsolidacji mediów [...]”.
Zdarza siê, ¿e zarz¹dy koncernów zaœlepione wdra¿aniem w³asnej
ambitnej strategii nie s¹ zdolne, a czasami wrêcz broni¹ siê przed dostrze-
¿eniem i przyjêciem do wiadomoœci coraz bardziej wyraŸnych oznak syg-
nalizuj¹cych zmiany w otoczeniu gospodarczym. D³ugi okres stabilnego
wzrostu wyrabia w nich przekonanie, ¿e pojawiaj¹cy siê regres bêdzie
krótkotrwa³y i p³ytki. Paradoksalnie, sprawnie kieruj¹c firm¹ w czasach
prosperity, zatracaj¹ zdolnoœæ szybkiej, wyprzedzaj¹cej reakcji na kryzys
i skutecznego przeciwstawiania siê jego skutkom.
Pierwsze lata istnienia Agory stanowi¹ okres jej ¿ywio³owego rozwoju
w sprzyjaj¹cym otoczeniu. Wejœcie w proces upubliczniania spó³ki, zakoñ-
czony w 1999 roku debiutem na gie³dzie, wymusza na niej szereg dzia³añ
porz¹dkuj¹cych ten „¿ywio³”. Ci¹gle jednak strategia Grupy realizowana
jest w warunkach pro-rozwojowych, ukrywaj¹cych przy tym jej rzeczywi-
st¹ odpornoœæ na zmiany czynników zewnêtrznych. Surowym, obiektyw-
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nym recenzentem stan¹ siê dopiero nadchodz¹ce lata kryzysu gospodarczego
i za³amanie rynku mediów i reklamy.
Trzy lata z ¿ycia Agory
Agora 2000 – przed zakrêtem
Rok 2000 jest, jak siê póŸniej oka¿e, ostatnim rokiem solidnych, dwu-
cyfrowych przyrostów odnotowywanych w rachunku wyników Agory.
Skonsolidowane przychody netto Grupy wzrosn¹ o 17,5%, mar¿a EBITDA
o 33,8%, zaœ wynik netto o 31,2%.
Za najwa¿niejszy cel zarz¹d firmy uznaje budowanie d³ugoterminowej
wartoœci dla akcjonariuszy. W praktyce oznacza to kilka kierunków dzia³añ
o znaczeniu fundamentalnym dla ca³ej spó³ki, w tym w pierwszym rzêdzie:
– aktywne uczestnictwo w poziomej konsolidacji polskiego rynku me-
dialnego;
– maksymalne uniezale¿nienie siê od czynników zewnêtrznych, powi¹za-
ne z racjonalizacj¹ kosztów.
Grupa kontynuuje inwestycje w segmencie radiowym. Rozszerza po-
siadany portfel o kolejne 4 stacje, osi¹gaj¹c liczbê 14 rozg³oœni lokalnych,
co zapewnia jej ³¹czny udzia³ w silnie konsoliduj¹cym siê ogólnopolskim
rynku reklamy radiowej na poziomie 10,5% (i zarazem trzecie miejsce na
rynku, za potentatami – RMF FM i Radiem ZET).
Te liczby robi¹ wra¿enie, ale jedynie w niewielkim stopniu przybli¿aj¹
cel Grupy: dywersyfikacjê Ÿróde³ przychodów. Chocia¿ w 2000 roku
skonsolidowane ³¹czne przychody grupy radiostacji rosn¹ a¿ o 38% (brzmi
dobrze), wynosz¹ w sumie zaledwie 38,1 mln z³ – przy 615,3 mln z³
wp³ywów ze sprzeda¿y og³oszeñ w „Gazecie Wyborczej” i dalszych 153,7
mln z³ ze sprzeda¿y nak³adu tej¿e „Gazety”. Mimo podejmowanych
wysi³ków jeden dziennik dostarcza blisko 95% skonsolidowanych przy-
chodów ca³ej Grupy, zaœ przychody grupy radiostacji maj¹ nadal na tyle
marginalny charakter, ¿e nawet w sensie ksiêgowym przedsiêwziêcie nie
podlega konsolidacji jako niespe³niaj¹ce warunku istotnoœci wed³ug pol-
skich zasad ksiêgowoœci6.
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6 Do skonsolidowanych wyników finansowych Grupy zaliczone zosta³y w Ra-
porcie Rocznym za 2001 rok jedynie operacje Agory S.A. i Agory Poligrafia Sp. z o.o.
Kolejnej swojej szansy Agora szuka w Internecie. Nastêpuje szybki
wzrost przychodów ze sprzeda¿y reklam. Rozpoczête zostaj¹ prace nad
budow¹ portalu. Równoczeœnie kontynuowany jest rozwój elektronicznej
wersji „Gazety Wyborczej” i internetyzacja Agory w ramach projektu In-
ternet (nowy system gromadzenia i zarz¹dzania materia³em redakcyjnym,
skoordynowany ze stronami internetowymi i portalem). Grupa zawi¹zuje
z ComputerLand S.A. spó³kê Centrum Handlu Internetowego Sp. z o.o. do
prowadzenia internetowego pasa¿u handlowego. Z perspektywy budowa-
nia d³ugoterminowej wartoœci Grupy te przedsiêwziêcia s¹ w pe³ni racjo-
nalne, bêd¹ jednak wymagaæ jeszcze wiele czasu i inwestycji, aby mog³y
zrealizowaæ swój potencja³ rozwojowy.
Zdecydowanie szybsze efekty przynosz¹ dzia³ania podjête w kierunku
uniezale¿niania siê od czynników zewnêtrznych. Zakoñczona zostaje roz-
budowa bazy poligraficznej – dysponuj¹c 3 w³asnymi nowoczesnymi dru-
karniami w Tychach, Pile i warszawskiej Bia³o³êce Agora stopniowo
lokuje ca³oœæ produkcji i druku offsetowego we w³asnych zak³adach (nad-
wy¿ka ich mocy produkcyjnych pozwala te¿ na œwiadczenie us³ug poli-
graficznych). Wolumen produkcji powierzony drukarniom zewnêtrznym
spada w 2000 roku do 19,2% (druk w technikach nieoffsetowych). Wdra-
¿ana jest strategia oddzia³owa poprzez rozdzielenie dystrybucji na trzy
oddzia³y strategiczne – „Gazeta Wyborcza” pozostaje jedynym dzienni-
kiem w Polsce, któremu udaje siê odnotowaæ wzrost nak³adu sprzeda-
nego.
Warto zatrzymaæ siê na moment przy motywacji, jaka kierowa³a reali-
zowaniem przez Grupê inwestycji w bazê poligraficzn¹. Oczywistym
zamiarem jest kwestia zmniejszenia uzale¿nienia od dostawców zew-
nêtrznych (tak¿e w celu ograniczenia kosztów operacyjnych). Celem jest
jednak równie¿ poprawienie wzglêdnej sytuacji firmy poprzez wp³ywanie
dzia³aniami strategicznymi na równowagê si³ w sektorze. Kierownictwo
Agory wyraŸnie dostrzega aspekt barier wejœcia w podejmowanej przez
ni¹ integracji wstecz. Nie taj¹c tego w swoich wypowiedziach oœwiadcza,
¿e „...zabezpieczenie dostatecznych mocy produkcyjnych jest równie¿
istotnym narzêdziem konkurencyjnym, stwarza bowiem bariery wejœcia
na rynek [...]”7.
W warunkach szybkiego rozwoju w 2000 roku kwestia racjonalizacji
kosztów nie spêdza jeszcze snu z oczu zarz¹dowi Grupy. Nowe przedsiê-
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7 Komentarz zarz¹du do Raportu Rocznego za 2000 rok.
wziêcia i rozwój dotychczasowych powoduj¹, ¿e na koniec grudnia za-
trudnienie osi¹ga poziom 3400 pracowników (o 20,8% wiêcej ni¿
w analogicznym okresie roku ubieg³ego). Wydaje siê, ¿e daleko wiêksze
znaczenie przyk³adane jest do kosztowych czynników zewnêtrznych,
chocia¿by do zaopatrzenia w surowce i materia³y8 – w pierwszym rzêdzie
w papier do druku „Gazety Wyborczej”, kupowany na bazie kontraktów
terminowych na sta³¹ cenê w markach niemieckich. Wydatki na papier s¹
niebagatelne, stanowi¹ niemal 1/3 kosztów operacyjnych (liczonych bez
amortyzacji). Problem poziomu zatrudnienia i zwi¹zanych z tym kosztów
pojawi siê dopiero w warunkach narastaj¹cej recesji na rynku mediów
w roku nastêpnym. Nie znaczy to oczywiœcie, ¿e od pracowników nie
oczekuje siê odpowiedniego zaanga¿owania. Dzia³a pion HR kierowany
przez pracownika w randze dyrektora, tworzone s¹ plany motywacyjne
dla kadry kierowniczej i dziennikarzy oraz system nagród przyznawanych
w drodze konkursu. Strategia firmy przek³adana jest na cele indywidualne
dla poszczególnych kierowników, te zaœ s¹ baz¹ rocznych planów moty-
wacyjnych.
W po³owie 2000 roku Agora staje przed problemem zupe³nie nowej
natury. 1 lipca ustaj¹ ograniczenia zbywalnoœci akcji pracowniczych. Ich
nag³e, nieskoordynowane pojawienie siê na rynku mo¿e powa¿nie za-
chwiaæ kursem walorów spó³ki. Aby temu przeciwdzia³aæ – w interesie
zarówno Grupy jak i sprzedaj¹cych – zorganizowano wspóln¹ sprzeda¿
za poœrednictwem jednego z czo³owych banków inwestycyjnych. Pro-
blem rozwi¹zano poprzez transakcje pakietowe o niebagatelnej wartoœci
181,5 mln z³. Dodatkowo przedmiotem obrotu staje siê ponad 704 tysi¹ce
akcji posiadanych przez pracowników szczebla kierowniczego. W swoim
ówczesnym komentarzu prezes zarz¹du Agory stwierdzi³a, ¿e „...wspólna
sprzeda¿ dowiod³a, ¿e pracownicy wierz¹ w d³ugoterminowy sukces Ago-
ry i zachowali znaczn¹ czêœæ akcji jako inwestycjê na przysz³oœæ [...]”.
Czy istnia³y podstawy do takiej oceny? Chyba jednak by³ to optymizm na
pokaz. Decyzjê o sprzeda¿y posiadanych akcji zbywalnych podjê³o 1148
z 1530 pracowników bêd¹cych akcjonariuszami spó³ki. Co wiêcej, na ten
sposób szybkiego zrealizowania zysków zdecydowa³o siê a¿ 57 spoœród
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8 Podczas, gdy w 1999 roku koszt zakupionych surowców i materia³ów stanowi³
35,2% ca³oœci ponoszonych kosztów, w 2000 roku obni¿a siê do 32,9% (przy stabil-
nych cenach zakupów). Tymczasem udzia³ kosztów wynagrodzeñ i œwiadczeñ dla pra-
cowników roœnie w tym okresie z 29,1% do 31,4%.
96 osób z kadry kierowniczej objêtej zainicjowanym zaledwie dwa lata
wczeœniej programem uczestnictwa we w³asnoœci firmy.
Grupa zamyka 2000 rok zyskiem netto w wysokoœci 174,1 mln z³. Dyspo-
nuje wolnymi œrodkami w wysokoœci 38 mln z³ w gotówce i 151,5 mln z³
w krótkoterminowych papierach wartoœciowych. Przychody netto rosn¹ do
poziomu 810,7 mln z³. I jest tylko jeden problem, wspomniany ju¿ na wstê-
pie. Grupa ¿yje z „Gazety Wyborczej” – a to oznacza, ¿e wystarczy podwa¿e-
nie przez konkurencjê pozycji tego jednego tytu³u, aby zachwiaæ ca³ym
koncernem. Z Komentarza zarz¹du do Raportu Rocznego za 2000 rok wyraŸ-
nie widaæ determinacjê w kierunku strukturalnego zrównowa¿enia Agory.
Przedstawiaj¹c akcjonariuszom strategiê na 2001 rok zarz¹d Grupy
zwraca ich uwagê w pierwszym rzêdzie na swój zamiar:
– umacniania pozycji Agory na rynku medialnym poprzez kontynuacjê
rozwoju organicznego istniej¹cych przedsiêwziêæ (w tym przekszta³ce-
nie projektów internetowych w przedsiêwziêcia biznesowe);
– wykorzystania posiadanej p³ynnoœci finansowej do poszerzenia skali
operacyjnej poprzez dalsze fuzje i przejêcia obejmuj¹ce nowe ga³êzie
dzia³alnoœci medialnej (przedsiêwziêcia wydawnicze, radiowo-telewi-
zyjne, internetowe i reklamowe);
– wejœcia w inwestycje strategiczne, alianse i wspólne przedsiêwziêcia
(skierowane wy³¹cznie w stronê sektora medialnego);
– prognozowania kosztów i aktywnego zarz¹dzania zapasami (dotyczy to
w pierwszym rzêdzie papieru).
Powy¿sze has³owo zarysowane przez zarz¹d za³o¿enia wskazuj¹ na
plany dalszej agresywnej strategii inwestycyjnej. Agora nieustannie liczy
czas pozostaj¹cy do momentu wst¹pienia Polski do Unii Europejskiej
i pe³nego otwarcia polskiego rynku medialnego. Rozwija siê niezwykle
dynamicznie, ale w ci¹g³ym poczuciu, ¿e mo¿e jej zabrakn¹æ kilku lat do
odpowiedniego usytuowania firmy na rynku i stworzenia wystarcza-
j¹cych barier wejœcia dla potencjalnych nowych konkurentów.
Przyjêta strategia oparta zostaje na prognozie ekonomicznej, jak siê
z czasem oka¿e, zbyt optymistycznej. Analizuj¹c ogóln¹ sytuacjê gospo-
darcz¹ i rynek medialny za³o¿ono:
– wzrost PKB w 2001 roku w granicach 4%;
– wzrost rynku prasowego o 14%;
– wzrost sumarycznych wydatków na reklamê o 12,5%9.
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9 Prognoza Zenith Media wynios³a zaledwie 8%.
Uznano tym samym, ¿e stabilizuj¹cy siê rynek reklamy bêdzie dzia³a³
w warunkach s³abszego wzrostu gospodarczego. Nast¹pi wzmo¿ona kon-
kurencja w sferze spó³ek medialnych. Mimo to, dziêki silnej pozycji ryn-
kowej „Gazety Wyborczej”, Grupa ma uzyskaæ wzrost przychodów
z reklamy, choæ skromniejszy ni¿ w latach poprzednich.
Te za³o¿enia boleœnie zweryfikuje nadchodz¹cy rok. W swojej progno-
zie Agora wyraŸnie nie doszacowa³a skalê i g³êbokoœæ nadci¹gaj¹cego
kryzysu gospodarki polskiej i rynku mediów.
Agora 2001 – koniec hossy
Pocz¹wszy od 2000 roku Agora z coraz wiêksz¹ uwag¹ œledzi zmiany
w relacjach miêdzy wydatkami na reklamê na rynku krajowym, a wzro-
stem lub spadkiem PKB. Do 2000 roku wzrost rynku reklamy wyprzedza³
wzrost PKB. Od tego momentu tendencja zaczyna ulegaæ odwróceniu. Tê
now¹ sytuacjê kierownictwo Grupy interpretuje jako dojrzewanie rynku
reklamy, w którym coraz wiêksz¹ rolê odgrywaj¹ czynniki makroekono-
miczne. Oceniono, ¿e rynek reklamy przesta³ nadrabiaæ „stare zaleg³oœci”
z minionych dziesiêcioleci, zaœ najwa¿niejsz¹ si³¹ napêdow¹ jego wzrostu
staje siê rosn¹cy PKB. W rok póŸniej – gdy wydatki na reklamê zaczynaj¹
gwa³townie maleæ i, co gorsza, ich spadek od pewnego momentu staje siê
znacznie g³êbszy ni¿ realny spadek PKB – zmieniono akcenty w ocenie,
skupiaj¹c uwagê równie¿ na mikroekonomicznych przyczynach tej zu-
pe³nie nowej sytuacji na rynku mediów. Za pierwszorzêdne uznano pogar-
szaj¹c¹ siê p³ynnoœæ finansow¹ reklamodawców, gwa³towny spadek ich
rentownoœci i narastaj¹ce w¹tpliwoœci ich kierownictw co do zdolnoœci go-
spodarki do szybkiego prze³amania kryzysu. To oznacza³o, ¿e szykuje siê
d³uga, wyczerpuj¹ca walka rynkowa o malej¹ce bud¿ety reklamowe, ciête
czêsto na oœlep przez przedsiêbiorstwa przera¿one spadaj¹cymi dochodami.
W przeciwieñstwie do ogólnej tendencji na rynku reklamy (spirala re-
dukcji stawek w odpowiedzi na malej¹ce wydatki reklamowe) Agora –
wierz¹c w swoj¹ pozycjê rynkow¹ – traktuje nadal og³oszenia prasowe
jako dobro rzadkie i utrzymuje ich wysoki poziom cenowy (godz¹c siê ze
spadkiem liczby reklamodawców i, w efekcie, powierzchni og³oszenio-
wej). Ocenione to zostanie jako op³acalna strategia. Nie uda siê co prawda
obroniæ wolumenu przychodów (wartoœæ sprzeda¿y og³oszeñ na ³amach
„Gazety Wyborczej” w 2001 r. spada o 9,3%), ale te¿ w tym samym czasie
rynek reklam p³atnych gazet codziennych w Polsce kurczy siê wartoœciowo
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o 10,9%. Niemal po³owa jego obrotów (ponad 47%) pozostaje w rêkach
„Gazety”. Taktyce twardej polityki cenowej Agory towarzysz¹ zarazem
odczuwalne oszczêdnoœci na kosztach papieru gazetowego, szczególnie
istotne przy jego wzrastaj¹cych cenach.
W 2001 roku „Gazeta Wyborcza” jako jedyny dziennik ogólnopolski
zwiêksza swój œredni nak³ad sprzedany (o symboliczne 0,3%). Ma te¿ naj-
lepszy wspó³czynnik udzia³u nak³adu sprzedanego w ca³oœci wydania
(78,8% – przy 75,7% w przypadku „Rzeczpospolitej” i 76,3% – „Super
Expressu”). Nale¿y przypuszczaæ, ¿e wp³yw na to maj¹ podjête dzia³ania
(niektóre kosztowne), s³u¿¹ce uatrakcyjnieniu „Gazety”. Zaraz po rozpo-
czêciu roku szkolnego dziennik zostaje obudowany nowym dodatkiem
dla uczniów („Kujon Polski”), rozbudowie – przy zmodyfikowanej info-
grafice – ulegaj¹ kolumny gospodarcze, dot¹d nie nale¿¹ce do najsilniej-
szych stron tytu³u. „Podpompowaniu” nak³adu s³u¿¹ jednorazowe dodatki
(„Ustawa uw³aszczeniowa”, „Wykup swoje mieszkanie”), konkurs „Du-
katy” i do³¹czone 6 p³yt CD (wigilijna p³yta z pastora³kami pomaga
w ustanowieniu rekordu nak³adu wydania – 1380 tys. egzemplarzy). W li-
stopadzie nastêpuje w³¹czenie dotychczasowych dodatków lokalnych do
g³ównego wydania „Gazety Wyborczej” – pod has³em nadania im takiej
samej rangi, jak innym dzia³om (starannie przemilczany jest oszczêdno-
œciowy aspekt tego przedsiêwziêcia).
Agora jest wyraŸnie dumna z wyników osi¹gniêtych przez „Gazetê”
w 2001 roku. Niew¹tpliwie ma siê z czego cieszyæ, ale ten medal ma drug¹
stronê. Jeden dziennik dostarcza oko³o 94% skonsolidowanych przycho-
dów ca³ej Grupy, praktycznie tyle samo, co rok wczeœniej. Co gorsza, kon-
tynuowana strategia dywersyfikacji jest kosztowna i napotyka na wiele
przeszkód, a niektóre nowe przedsiêwziêcia potrzebowaæ bêd¹ jeszcze lat,
by zrealizowaæ swój potencja³ rozwojowy. W pierwszym rzêdzie dotyczy
to Internetu.
Gazeta.pl – portal internetowy z 21 serwisami lokalnymi obejmu-
j¹cymi wszystkie regiony i miasta wojewódzkie Polski – ma osi¹gn¹æ
równowagê finansow¹ dopiero w 2003 roku. Póki co, roczna wartoœæ
us³ug internetowych wynosi skromne 3,8 mln z³ (tylko o 200 tysiêcy
z³otych wiêcej, ni¿ rok wczeœniej), zaœ inwestycje w projekt Internet zamy-
kaj¹ siê w kwocie blisko 18 mln z³. Tym samym, wbrew wczeœniejszym
za³o¿eniom, segment internetowy nie staje siê w 2001 roku przedsiêwziê-
ciem biznesowym. Kierownictwo Grupy ocenia go jednak jako wa¿ny dla
d³ugofalowego wzrostu wartoœci firmy i nie podejmuje nerwowych kro-
ków w celu wyjœcia z tej inwestycji.
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Rozrastaj¹ca siê szybko grupa posiadanych radiostacji lokalnych zwiêk-
sza w sumie swój udzia³ w rynku, ale ich ³¹czne przychody spadaj¹
(o 0,8%, do 37,8 mln z³). Równie¿ TOK FM (41,6% udzia³ów Agory) ge-
neruje straty. W celu poprawy efektywnoœci finansowej wdra¿ana jest
strategia precyzyjnego formatowania stacji radiowych na podstawie ba-
dañ marketingowych.
Ca³kowicie nowym przedsiêwziêciem dywersyfikuj¹cym dzia³alnoœæ
Grupy jest wejœcie w segment prasy bezp³atnej. Stanowi to ratowanie
udzia³u w rynku reklamy dynamicznie pozyskiwanym przez bezp³atne ga-
zety i magazyny zainicjowane przez innych wydawców. Nie zabieraj¹ one
zbyt wielu czytelników „powa¿nej” prasie opiniotwórczej, ale ich rosn¹ce
nak³ady przyci¹gaj¹ reklamodawców. Kiedy w 2000 roku ukaza³ siê nowy
sto³eczny tygodnik bezp³atny „Dzieñ Dobry”, nie spotka³ siê – mimo
nak³adu 300 tysiêcy egzemplarzy10 – z bezpoœredni¹ rynkow¹ reakcj¹
Agory. Rok póŸniej, kiedy towarzyszy mu ju¿ „Metropol” (co gorsza nie
tygodnik, a dziennik o œrednim nak³adzie ponad 180 tysiêcy egzempla-
rzy), zaœ we Wroc³awiu pojawia siê wydawany przez Polskapresse tytu³u
„Nasze Miasto” (90 tysiêcy egz.), Grupa nie mo¿e sobie pozwoliæ na dal-
sze lekcewa¿enie zagro¿enia. Odpowiada wprowadzaj¹c na rynki War-
szawy i Wroc³awia w³asny bezp³atny tytu³ „Metro” (pocz¹tkowo œredni
nak³ad zaledwie 58 tysiêcy), zaœ w £odzi i Gdañsku bezp³atne gazety co-
dzienne z lokalnymi informacjami i og³oszeniami („Bezp³atna Gazeta
Wyborcza £ódŸ” – oko³o 21 tysiêcy, „Bezp³atna Gazeta Wyborcza Trój-
miasto” – nieca³e 16 tysiêcy). Nak³ady tych tytu³ów sprawiaj¹ wra¿enie,
jakby jednym z za³o¿eñ powy¿szego przedsiêwziêcia by³o przetestowanie
reakcji rynku, przy zminimalizowanych nak³adach w³asnych. Zapewne
wp³yw na to maj¹ równie¿ informacje o wczeœniejszych doœwiadczeniach
prasy bezp³atnej za granic¹, gdzie w szeregu miastach nie by³a ona w sta-
nie pozyskaæ wystarczaj¹cej liczby reklamodawców i generowa³a straty.
Jej dystrybucjê niejednokrotnie kontynuowano jedynie w celu blokowa-
nia konkurentów.
Daleko bardziej zdecydowany charakter ma zakup w kwietniu tego¿
roku spó³ki City Magazine Sp. z o.o. z jej bezp³atnym miesiêcznikiem
o tym samym tytule. Nowy wydawca szybko rozszerza jego zasiêg z 4 do
7 miast i zwiêksza nak³ad do 150 tys. egzemplarzy.
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10 Dwa lata póŸniej bêdzie to ju¿ ponad 700 tysiêcy.
W 2001 roku skonsolidowany raport finansowy Grupy nadal obejmuje
wy³¹cznie Agorê S.A. i Agorê Poligrafiê Sp. z o.o. Tej drugiej (bez wzglê-
du na wielkoœæ obrotów) nie sposób by³oby wy³¹czyæ z konsolidacji bez
istotnego zniekszta³cenia danych Raportu Rocznego – pe³ni ona bowiem
niemal wy³¹cznie rolê us³ugow¹ wobec Agory S.A., operuj¹c na wydzier-
¿awionym od niej sprzêcie i wykonuj¹c dla niej us³ugi poligraficzne. Fakt,
¿e reszta portfela Grupy wci¹¿ nie podlega konsolidacji z powodu nie-
spe³niania warunku istotnoœci okreœlonego w zasadach polskiej ksiêgo-
woœci, okazuje siê w tym okresie bardzo korzystny dla jej obrazu
zewnêtrznego. W przeciwnym przypadku skonsolidowany wynik netto
uleg³by pogorszeniu o straty w wysokoœci:
– Projekt Internet – 18,2 mln z³;
– Centrum Handlu Internetowego Sp. z o.o. – 4,0 mln z³ (zawi¹zana re-
zerwa na udzia³y w CHI);
– City Magazine – 1,0 mln z³;
– Metro – 0,1 mln z³;
– dzia³alnoœæ radiowa – 10,5 mln z³;
– TOK FM – 4,08 mln z³ (strata proporcjonalna przypadaj¹ca na posiada-
ny pakiet 41,6% udzia³ów).
Wszystkie powy¿sze przedsiêwziêcia zaplanowano przy za³o¿eniu
d³ugiego horyzontu czasowego, b¹dŸ te¿ zosta³y wymuszone przez posu-
niêcia konkurencji. W 2001 roku, przy istniej¹cej kondycji otoczenia
gospodarczego, stanowi¹ istotne obci¹¿enie dla Grupy, bêd¹c dodatko-
wym argumentem na rzecz wdro¿enia programu selektywnego ciêcia wy-
datków.
W po³owie roku, po dokonaniu analizy pozycji kosztowych, zarz¹d
Agory podejmuje decyzjê o rozpoczêciu ciêæ kosztów operacyjnych.
W celu zahamowania wzrostu kosztów zatrudnienia zamro¿eniu ulegaj¹
p³ace. Kolejnym, niezbêdnym krokiem okazuje siê decyzja o stopniowym
zwolnieniu oko³o 5% wszystkich zatrudnionych. Konsekwencj¹ – oprócz
bie¿¹cych wydatków z tytu³u odpraw – jest koniecznoœæ zawi¹zania rezer-
wy na 2002 rok na koszty zwolnieñ grupowych (1,5 mln z³). W du¿ym
stopniu udaje siê wyhamowaæ wzrost kosztów z tytu³u wynagrodzeñ
i œwiadczeñ na rzecz pracowników (wzrost o 6,8% w 2001 roku wobec
28,6% rok wczeœniej).
Na sytuacjê finansow¹ Agory wywiera wp³yw splot szeregu wydarzeñ
finansowych wewnêtrznych i zewnêtrznych. Grupa zmuszona jest wyco-
faæ siê z zawartych w 2000 roku kontraktów terminowych na zakup euro
po sta³ym kursie (znacznie odbiega on od bie¿¹cych notowañ), ponosz¹c
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w ca³ym 2001 roku koszty finansowe w wysokoœci 26,1 mln z³ (wobec
8,5 mln z³ rok wczeœniej). Powa¿ne obci¹¿enie stanowi¹ inwestycje maj¹t-
kowe (210,9 mln z³), w tym wydatki na budowê nowej siedziby (94 mln z³).
Rachunek strat i zysków udaje siê podreperowaæ wyjœciem z inwestycji
w Telewizyjnej Korporacji Partycypacyjnej S.A. – Agora przenosi posia-
dany pakiet akcji na Cox Poland Investments, Inc. reguluj¹c nim zobo-
wi¹zania z tytu³u po¿yczki udzielonej przez Cox’a w 1997 roku. £¹czny
wp³yw transakcji zbycia akcji TKP zapewnia Grupie zysk netto w wyso-
koœci blisko 102 mln z³.
Bilans 2001 roku nie wypada zbyt korzystnie z punktu widzenia
za³o¿onej strategii. W przypadku projektów œwie¿o w³¹czonych do port-
fela negatywny wp³yw otoczenia gospodarczego opóŸnia ich integracjê
i podnosi jej koszty. Wiele posuniêæ sprawia wra¿enie spóŸnionych –
z ró¿nym skutkiem usi³uj¹ dogoniæ wydarzenia. Brak jest fuzji lub przejêæ
o strategicznym znaczeniu dla perspektyw rozwojowych Agory, mo-
g¹cych w przewidywalnym czasie znacz¹co zmniejszyæ strukturalny brak
równowagi miêdzy pozycj¹ „Gazety” i reszty Grupy. Jasnym punktem
wœród dzia³añ porz¹dkuj¹cych pozostaje sfera poligrafii i kontynuowa-
nych w niej konsekwentnych dzia³añ zwiêkszaj¹cych potencja³ drukarski.
Osi¹gniêcie wystarczaj¹cych mocy produkcyjnych przez w³asn¹ nowo-
czesn¹ bazê poligraficzn¹ pozwala obni¿yæ koszty druku zewnêtrznego
o 40%. Zakoñczony pierwszy etap budowy nowej siedziby z pewnoœci¹
cieszy zarz¹d i pracowników Agory. Na razie jednak oznacza du¿e ob-
ci¹¿enie finansowe dla firmy.
W dynamicznie sformu³owanym Liœcie do akcjonariuszy do³¹czonym
do Raportu Rocznego 2001 zarz¹d Agory – pragn¹c upewniæ inwestorów
co do jasno nakreœlonej i konsekwentnie realizowanej linii rozwoju Grupy
og³asza bardzo ambitn¹ strategiê inwestycyjn¹ na 2002 rok, bazuj¹c¹ na:
– analizie rynku mo¿liwoœci inwestycyjnych w Polsce i regionie (Wêgry,
Czechy, S³owacja, Bu³garia, Rumunia, kraje ba³tyckie) pod k¹tem
w³¹czania do obecnego portfela nowych przedsiêwziêæ;
– polityce otwartych drzwi dla banków inwestycyjnych (w³¹czenie ich do
poszukiwania nowych przedsiêwziêæ i udzia³ w budowaniu portfela
transakcji „w toku”) – has³o: „...Bêdziemy pracowaæ z ka¿dym, kto na-
prowadzi nas na interesuj¹c¹ transakcjê [...]”11;
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List do akcjonariuszy prezesa zarz¹du Agory S.A., „Raport Roczny 2001” (War-
szawa, 2002 r.).
– wykorzystaniu okresu recesji na rynku mediów na fuzje i przejêcia –
has³o: „...Zamierzamy zdyskontowaæ nasz¹ si³ê finansow¹ i wykorzy-
staæ okres recesji w sektorze mediów dokonuj¹c fuzji i przejêæ, zanim
trudnyczas dobiegnie koñca [...]”12;
– skutecznym zintegrowaniu nowych przedsiêwziêæ i poprawie ich wyni-
ków, porz¹dkowaniu dotychczasowego portfela przedsiêwziêæ (w tym
sprzeda¿y udzia³ów mniejszoœciowych) – has³o: „...Potem przekszta³ci-
my ten atrakcyjny zbiór rozmaitych przedsiêwziêæ, które zamierzamy
nabyæ, w jedn¹ spó³kê ze spójn¹ multimedialn¹ strategi¹ [...]”13;
– przygotowaniu siê do zakupu ogólnopolskiej stacji telewizyjnej.
Analizuj¹c sytuacjê w sektorze pod k¹tem swojej strategii na 2002 rok
Agora szuka odpowiedzi na pytanie: czy recesja jest jedynie zagro¿eniem,
a mo¿e jest wrêcz szans¹?
Przygotowuj¹c swój przysz³y program Grupa dzia³a w warunkach do-
datkowej presji. Pamiêtajmy, ¿e Agora – opracowuj¹c strategiê na 2002
rok – jest w trakcie pierwszego w swej historii intensywnego programu
oszczêdnoœciowego, koñczy co prawda rok bilansowy „na plusie” (tak¿e
w odniesieniu do œrednich wyników uzyskanych przez ca³y sektor), ale
w nastroju dalekim od euforii typowej dla swojego wczeœniejszego ¿y-
wio³owego rozwoju. Inaczej mówi¹c, potrzebuje nowej recepty na sukces.
Zwracaj¹c uwagê na dojrzewanie rynku dostrzega koniecznoœæ podjêcia
strategicznej reakcji. Oznacza to m.in. zmianê jakoœci analizy kosztów
w celu wyeliminowania pozycji nierentownych.
Na bazie powy¿szych uwarunkowañ Grupa decyduje siê przyj¹æ kla-
syczn¹ strategiê agresywn¹, opart¹ na maksymalnym wykorzystaniu efek-
tu synergii wystêpuj¹cego miêdzy silnymi stronami firmy i szansami
generowanymi przez otoczenie. Definiuje recesjê jako szansê (zdaj¹c so-
bie oczywiœcie sprawê z tego, ¿e b³êdne jej odczytanie i brak konsekwen-
cji w wykorzystaniu przekszta³ciæ j¹ mo¿e w ka¿dej chwili w olbrzymie
zagro¿enie). Jako bodaj jedyny z liderów sektora mediów oznajmia wszem
i wobec: czujemy siê silni, okres recesji otwiera przed nami nowe mo¿li-
woœci, nowe horyzonty rozwoju. Dla polskich przedsiêbiorstw to novum –
klasyczn¹ odpowiedzi¹ na recesjê jest strategia konserwatywna (maksy-
malne wykorzystanie wewnêtrznego potencja³u firmy w celu zminimali-
zowania negatywnego wp³ywu otoczenia) lub wrêcz defensywna (walka
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Agora u progu trzeciego millenium, „Raport Roczny 2001” (Warszawa, 2002 r.).
13 Ibidem.
o przetrwanie, minimalizowanie wewnêtrznych s³aboœci i zagro¿eñ zew-
nêtrznych). Dla typowego zarz¹du firmy recesja jest zagro¿eniem, a nie
szans¹ rozwoju i poprawy pozycji rynkowej (kosztem innych graczy,
myœl¹cych raczej o przetrwaniu, a nie dzia³aniach odwetowych, nie mó-
wi¹c o ekspansji).
Og³aszaj¹c kontynuacjê ambitnych planów inwestycyjnych Agora za-
pewnia akcjonariuszy, ¿e zdaje sobie sprawê z potencjalnych konsekwen-
cji nieprzemyœlanych, chaotycznych dzia³añ. Zaczynaj¹c od A (kupujemy),
recytuje ca³y (?) alfabet do koñca: integrujemy zakupy, poprawiamy ich
wyniki, przygotowujemy kadrê mened¿ersk¹ do nowych wyzwañ14.
Jednoczeœnie obecnym i potencjalnym udzia³owcom zostaj¹ przekaza-
ne sygna³y „ch³odz¹ce”:
– ka¿dy zakup wymagaæ bêdzie czasu i inwestycji, aby móg³ zrealizowaæ
swój potencja³ rozwojowy;
– rozszerzenie portfela o nowe przedsiêwziêcia odbije siê na krótkookre-
sowych wynikach finansowych (elegancko to formu³uj¹c „...niektóre
akwizycje mog¹ pocz¹tkowo rozwodniæ wyniki operacyjne”15);
– w warunkach recesji oczekiwany jest niewielki spadek przychodów
i utrzymanie mar¿y EBITDA na poziomie 2001 roku;
– ewentualne wejœcie w ¿ycie nowelizacji ustawy o radiofonii i telewizji
w kszta³cie ograniczaj¹cym tzw. koncentracjê kapita³u w mediach (czy-
li poziom¹ konsolidacjê rynku medialnego w Polsce) bêdzie mia³o
istotny, d³ugofalowy wp³yw na realizacjê przyjêtej strategii.
Odzwierciedlenie powy¿szych sygna³ów znajdujemy w za³o¿eniach
bud¿etu Agory na 2002 rok. Nie przewidziano okresowych podwy¿ek wy-
nagrodzeñ. Za³o¿ona zostaje dalsza redukcja wolumenu produkcji i œcis³a
kontrola kosztów na wszystkich poziomach operacyjnych. Z zakresu pla-
nowanych selektywnych ciêæ wydatków z góry wy³¹czone s¹ jedynie
„...koszty kluczowe dla utrzymania pozycji rynkowej, dalszego rozwoju
i realizacji strategii Agory [...]”16. W Liœcie do akcjonariuszy z kwietnia
2002 roku (kiedy znane ju¿ by³y wyniki I kwarta³u) zarz¹d – boj¹c siê po-
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14 Za³o¿yæ wypada, ¿e u¿yte w Liœcie do akcjonariuszy z kwietnia 2002 roku sfor-
mu³owanie „przygotowanie kadry mened¿erskiej do nowych wyzwañ” dotyczy d³u¿-
szego horyzontu czasowego – bo do wyzwañ wynikaj¹cych ze strategii na 2002 rok
kadra winna ju¿ byæ od dawna przygotowana.
15
List do akcjonariuszy Prezesa Zarz¹du Agory S.A., „Raport Roczny 2001”
(Warszawa, 2002 r.)
16 Komentarz zarz¹du do „Raportu Rocznego” za 2001 rok.
wtórzyæ nadmiernie optymistyczne za³o¿enia z ubieg³orocznej strategii –
ocenia bie¿¹cy rynek reklamy jako stagnacyjny, bez szans na odbicie
przed jego koñcem. Liczy siê z niewielkim spadkiem przychodów Grupy.
Implikacje nowelizacji ustawy medialnej w kszta³cie niekorzystnym
dla Grupy znajduj¹ swoje odbicie w planach aktywnego poszukiwania
mo¿liwoœci inwestycyjnych w krajach Europy Œrodkowej. Mo¿na je trak-
towaæ zarówno jako formê amortyzatora inwestycyjnego, jak i sygna³
o dostrzeganiu przez kierownictwo Agory stopniowego „wyczerpywania
siê” polskiego rynku medialnego w sensie „tanich” inwestycji o relatyw-
nie krótkim czasie zwrotu – na korzyœæ bardziej efektywnych fuzji i prze-
jêæ w krajach regionu (gdzie potencja³ posiadany przez Agorê pozwoli jej,
w przypadku dostatecznie wczesnego i zdecydowanego zaanga¿owania,
do³¹czyæ do grupy g³ównych graczy w lokalnym sektorze medialnym –
a tym samym przej¹æ istotn¹ czêœæ rynku reklamy).
Agora 2002 – „trzymamy siê strategii”
Zgodnie z przewidywaniami 2002 rok okazuje siê kolejnym rokiem
pog³êbiaj¹cej siê recesji na rynku reklamy w Polsce. Wydatki spadaj¹
o 11%, przy czym najboleœniej odczuwa to segment prasowy (–19,1%),
w tym dzienniki (–22,2%). Wyj¹tkowo agresywnie walczy o rynek telewi-
zja, przechodz¹c ze sprzeda¿y czasu antenowego na sprzeda¿ widowni
i prowadz¹c bezpardonow¹ wojnê rabatow¹17.
Maleje równie¿ liczba sprzedawanych egzemplarzy prasy codziennej
(–6%), szczególnie w grupie ogólnokrajowych dzienników opiniotwór-
czych (–9,8%)18.
Problemy rynkowe nie omijaj¹ „Gazety Wyborczej”. Jej œredni nak³ad
sprzedany spada o 8,4%, przychody ze sprzeda¿y og³oszeñ – o 20,6%. S¹
to wyniki niewiele lepsze od œredniej krajowej. Pocieszaj¹cy jest jedynie
równoleg³y spadek kosztu papieru i druku „Gazety” (–19,3%), zwi¹zany
w pierwszym rzêdzie ze zmniejszeniem wolumenu produkcji, spadkiem
cen papieru oraz dzia³aniami oszczêdnoœciowymi (spadek zatrudnienia,
wykorzystanie czêœci mocy w drukarniach na cele us³ug zewnêtrznych).
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17 W ocenie Agory realne wp³ywy stacji telewizyjnych by³y w 2002 roku ni¿sze
o oko³o 65% od danych cennikowych.
18 Dane ZKDP za 2002 rok.
Zwraca uwagê pewne zawahanie w strategii Grupy wobec segmentu
prasy bezp³atnej. Œredni jednorazowy nak³ad „Metra”, rozdawanego
w Warszawie, Katowicach i Wroc³awiu, wynosi pod koniec roku ju¿ bli-
sko 300 tysiêcy egzemplarzy. Przy rocznych przychodach rzêdu 3 mln z³
tytu³ generuje jednak, po raz kolejny, stratê. W konsekwencji zapada de-
cyzja o zawieszeniu (od stycznia 2003 roku) wydawania „Metra” we
Wroc³awiu.
Ju¿ nawet nie wieloznaczne „zawieszenie”, ale wprost „zakoñczenie”
wydawania ma miejsce w przypadku „Bezp³atnej Gazety Wyborczej”,
której zasiêg w miêdzyczasie zwiêkszono do 5 miast (£ódŸ, Trójmiasto,
Kraków, Poznañ, Szczecin). Ten krok t³umaczony jest „...otwarciem mo¿-
liwoœci dzia³añ marketingowych «Gazety Wyborczej» na sieci noœników
reklamy zewnêtrznej [...]”19.
W 2002 roku Agora „trzyma siê strategii”, intensywnie inwestuj¹c.
W kwietniu za 73,8 mln z³ nabywa firmê Prószyñski i S-ka – Czasopisma
Sp. z o.o (wraz z jej 12 czasopismami). Kolejne 168,4 mln z³ kosztuje za-
kup, pod koniec roku, akcji spó³ki reklamy zewnêtrznej Art Marketing
Syndicate S.A. (AMS S.A.), wreszcie 155,8 mln z³ poch³aniaj¹ wydatki na
niefinansowe aktywa trwa³e. Z tej ostatniej kwoty wiêkszoœæ (108 mln)
stanowi¹ inwestycje w bazê Grupy20, pozosta³a czêœæ to zakup praw do
4 tytu³ów magazynów motocyklowych (4,2 mln), inwestycje poligraficz-
ne (27,4 mln) i projekt Internet (2,3 mln). Zaci¹gniêty zostaje kredyt inwe-
stycyjny w kwocie 139,5 mln z³.
Burzliwy przebieg ma inwestycja Agory w AMS S.A. Do dnia
30 wrzeœnia Grupa wchodzi w posiadanie 16,63% kapita³u zak³adowego
spó³ki (prawo do 29,92% g³osów). W IV kwartale – w wyniku dwóch ko-
lejnych wezwañ na sprzeda¿ akcji – zwiêksza udzia³ do 99,48%, konsoli-
duj¹c nabytek z reszt¹ swojego koncernu. Tymczasem jednak przychody
AMS w 2002 roku (102,8 mln z³) spadaj¹ o 41% w stosunku do roku po-
przedniego. Spó³ka traci czêœæ noœników (kilkunastomiesiêczne opóŸnie-
nia w p³aceniu czynszów), odchodzi niemal ca³y zespó³ handlowców
odpowiedzialny za sprzeda¿ noœników typu citylight. Konkurencja wyko-
rzystuje sprzyjaj¹ce okolicznoœci zwi¹zane z rozprê¿eniem organizacyj-
nym w trakcie zmiany w³aœciciela i czêœciowo wypiera AMS z rynku.
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19 Komentarz Zarz¹du do „Raportu Rocznego” za 2002 rok.
20 Budowa siedziby Agory – 81,3 mln z³, zakup dzia³ki pod jej rozbudowê –
10,5 mln, inwestycje komputerowo-telekomunikacyjne – 16,2 mln.
Dodatkowo dok³ada siê ogólny spadek sprzeda¿y w segmencie outdoor
(–9,5%).
Agora rozpoczyna d³ugotrwa³¹ i kosztown¹ odbudowê grupy AMS.
Likwiduje spó³ki zale¿ne AMS nie rokuj¹ce jej zdaniem nadziei na odzys-
kanie rentownoœci (stale deficytowe). Reorganizuje dzia³ sprzeda¿y, zmie-
niaj¹c jego strukturê i przenosz¹c go do biura w Warszawie. Integracji
ulegaj¹ s³u¿by handlowe AMS S.A. i jej spó³ki zale¿nej Adpol Sp. z o.o.
Ma miejsce przegl¹d polityki handlowej obejmuj¹cy zmiany systemu cen
i rabatów. Rozpoczyna siê ciêcie kosztów i restrukturyzacja zobowi¹zañ
finansowych.
W 2002 roku udzia³ radiostacji lokalnych Agory w rynku reklamy ra-
diowej wzrasta o 2% (do 12,2%). Nie jest to jednak zas³ug¹ ich rosn¹cej
efektywnoœci w pozyskiwaniu reklam, a jedynie rozbudowaniu grupy
o kolejne 9 rozg³oœni. Nowe stacje wymagaj¹ – z czego zarz¹d Grupy zda-
je sobie sprawê – „...powa¿nych zmian organizacyjnych i programowych
(uruchomienie nowych formatów) oraz nak³adów na badania i promocjê
[...]”21. Co gorsza, wydatki na reklamê radiow¹ w skali ca³ego kraju ci¹gle
malej¹, szczególnie w segmencie radiostacji lokalnych (o 13,8%). W tych
warunkach Agora nie jest w stanie unikn¹æ straty netto w wysokoœci
11,4 mln z³ (przy 43,4 mln z³ przychodu), o 9,4 mln z³ wiêcej ni¿ rok wcze-
œniej. Nie mniejsze problemy istniej¹ w ponadregionalnym TOK FM,
gdzie przychody ze sprzeda¿y spadaj¹ o blisko 33%, a strata netto osi¹ga
4,9 mln z³.
2002 rok Agora zamyka przychodami netto w wysokoœci 785,3 mln z³.
Odnotowany tym samym wzrost o 1,1% jest jednak wy³¹cznie efektem za-
biegu ksiêgowego. Od kwietnia przedmiotem konsolidacji staj¹ siê wyniki
finansowe grupy czasopism, od IV kwarta³u metod¹ pe³n¹ konsolidowa-
na jest grupa AMS S.A.22 Od tego roku sprawozdanie Agory obejmuje
równie¿ wyniki 21 spó³ek zale¿nych i stowarzyszonych dzia³aj¹cych
w segmencie radiowym. Skonsolidowany rachunek zysków i strat nie
uwzglêdniaj¹cy powy¿szych pozycji zamkn¹³by siê przychodami na pozio-
mie 683,5 mln z³, wykazuj¹c spadek o 12% w stosunku do roku ubieg³ego.
Podobnej weryfikacji wymaga informacja o kosztach operacyjnych
(liczonych bez amortyzacji), rosn¹cych w 2002 roku o blisko 10%.
Oczyszczenie rachunku z wp³ywu finansowego nowych projektów prze-
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21 Komentarz Zarz¹du do „Raportu Rocznego” za 2002 rok.
22 W III kwartale wycena dokonywana by³a metod¹ praw w³asnoœci ze wzglêdu na
reprezentowanie tylko 16,63% kapita³u zak³adowego spó³ki.
kszta³ci ten wzrost w spadek o 7,6%. W jednostkach bezwzglêdnych
oznacza to ró¿nicê w ujêciu skonsolidowanym rzêdu 100 mln z³, „wnie-
sion¹ w posagu” przez nowe projekty.
S³owa „trzymamy siê strategii” stanowi¹ myœl przewodni¹ Listu do
Akcjonariuszy podsumowuj¹cego dokonania Grupy w 2002 roku. Zarz¹d
stara siê natchn¹æ ich optymizmem, przedstawiaj¹c swoje posuniêcia in-
westycyjne i restrukturyzacyjne w mo¿liwie jasnych barwach: „...Poczy-
niliœmy [...] spore postêpy w rozwijaniu Agory w firmê multimedialn¹
i dziêki temu jesteœmy dobrze przygotowani do tego, aby wykorzystaæ od-
bicie na rynku reklamy [...]”. I dalej, „...co prawda wp³ywy z „Gazety”
spad³y, jednak konsolidacja radia, magazynów i AMS spowodowa³a, ¿e
ca³kowite przychody Agory wzros³y [...]”. Ton tego stwierdzenia ma byæ
optymistyczny, ale – po pierwsze – konsolidacja to jedynie przesuniêcie
ksiêgowe, a – po drugie – wzrost ca³kowitych przychodów mo¿e byæ po-
wodem do radoœci, je¿eli generuje dodatkowy zysk. Póki co, jak mo¿emy
przeczytaæ w kolejnym zdaniu Listu „...przejête przedsiêwziêcia wp³ynê³y
negatywnie na wyniki operacyjne grupy [...]”. Czyli z radoœci¹ wypada siê
jeszcze wstrzymaæ.
Podsumowanie roku, dokonane przez zarz¹d Agory w formie porówna-
nia poszczególnych za³o¿eñ strategii z ich realizacj¹ zostanie w ca³kowicie
odmienny sposób odczytane przez entuzjastê koncernu i jego surowego
krytyka. Pierwszy z nich pozytywnie oceni przyjêty i zrealizowany kolej-
ny etap strategii rozwoju poprzez przejêcia na rynku mediów – wejœcie na
rynki reklamy zewnêtrznej i czasopism oraz zwiêkszenie skali dzia³alno-
œci radiowej. Krytyk, zapewne nie neguj¹c samej idei rozwoju poprzez
przejêcia, zwróci uwagê na nie zawsze zadowalaj¹c¹ jakoœæ nowych i roz-
budowywanych projektów oraz na niesione przez nie zagro¿enia. Jako
kluczow¹ (choæ nie zawinion¹) pora¿kê oceni niezrealizowane wejœcie na
rynek telewizji ogólnopolskiej – przedsiêwziêcie, które jako jedyne,
w przeciwieñstwie do pozosta³ych wdra¿anych w ramach obecnej strate-
gii, by³oby w stanie zapewniæ Agorze przeciwwagê dla niebezpiecznego
wspierania siê na jednym filarze w postaci „Gazety Wyborczej”.
Podobnie przedstawiaæ siê bêdzie ocena elementu strategii zwi¹zane-
go z utrzymaniem rentownoœci i p³ynnoœci Grupy. Pozytywny recenzent
zauwa¿y, przyk³adowo, wskazany przez zarz¹d fakt „zwiêkszenia przy-
chodów grupy radiowej”, jak równie¿ „umocnienie pozycji reklamowej
i czytelniczej w Warszawie poprzez wejœcie na rynek prasy bezp³atnej”.
Krytyk wytknie z miejsca koszty zwi¹zane z inwestycj¹ w radiostacje re-
gionalne i powa¿ne obawy co do ich potencja³u rozwojowego. Zauwa¿y,
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¿e przedsiêwziêcie to, realizowane od 1996 roku (ponad 6 lat), nadal nie
wykazuje cech dojrza³oœci. Równie ch³odno potraktuje sukces w postaci
wejœcia na rynek warszawskiej prasy bezp³atnej, oceniaj¹c go jako drugo-
rzêdny dla koncernu maj¹cego ambicje bycia multimedialnym liderem
w skali ogólnopolskiej.
Istotnym, mo¿e nawet dominuj¹cym elementem Listu s¹ okolicznoœci
i konsekwencje forsowanej nowelizacji ustawy o radiofonii i telewizji –
kluczowej z punktu widzenia mo¿liwoœci rozwoju i konsolidacji Agory
w nadchodz¹cych latach. Fakt, ¿e koncern sta³ siê, wbrew swoim inten-
cjom, jawnym uczestnikiem tej batalii, mo¿e i zapewne bêdzie mieæ istot-
ny wp³yw na jego przysz³¹ pozycjê i strategiê.
W Komentarzu do „Raportu Rocznego” za 2002 rok zarz¹d Grupy
ocenia perspektywy Agory na kolejne 12 miesiêcy. Przy za³o¿onym 2,5%
wzroœcie PKB i kilkuprocentowym spadku wydatków na reklamê, ca³ko-
wite przychody Grupy (uwzglêdniaj¹ce konsolidacjê nowych przed-
siêwziêæ23) wzrosn¹æ maj¹ o ponad 10%. Zarz¹d deklaruje zarazem
„skrupulatn¹ kontrolê kosztów na ka¿dym poziomie operacyjnym” i dal-
sze zamro¿enie podwy¿ek p³ac.
Mimo zapowiedzi o trzymaniu siê strategii wyraŸnie zmienia siê –
w porównaniu z ubieg³orocznym – ton wypowiedzi zarz¹du. Trudniej od-
naleŸæ has³a o polityce otwartych drzwi dla banków inwestycyjnych, dys-
kontowaniu si³y finansowej, wykorzystywaniu okresu recesji do fuzji
i przejêæ („zanim trudny czas dobiegnie koñca”). Wydaje siê, ¿e wydatki
inwestycyjne i perturbacje przy porz¹dkowaniu konsolidowanych projek-
tów zaczynaj¹, w warunkach recesji, coraz mocniej ci¹¿yæ Grupie.
Ale to dopiero pocz¹tek kolejnej fali problemów. W ci¹gu najbli¿szych
miesiêcy – za spraw¹ jednego nowego tabloidu – pod znakiem zapytania
stanie ca³a dotychczasowa strategia przekszta³cania Agory w firmê multi-
medialn¹.
Zachwiane status quo
Przez okres medialnej prosperity lat 90-tych polski rynek prasowy
ogranicza³ siê niemal wy³¹cznie do przetasowañ przy udziale firm ju¿
obecnych na rynku. G³ówni zagraniczni gracze (Passauer i Orkla – seg-
ment dzienników, Bauer – czasopism) pojawili siê w pocz¹tku dekady i od
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23 Co oczywiœcie „okupione” zostanie zwiêkszon¹ baz¹ kosztow¹.
tego czasu stopniowo budowali pozycjê, przejmuj¹c krok po kroku lokal-
nych konkurentów, miêdzy sob¹ pozostaj¹c w stanie rozejmu.
W ostatnim kwartale 2001 roku wydawa³o siê, ¿e istniej¹cy uk³ad si³
w magazynach opiniotwórczych ulegnie zasadniczemu zachwianiu – za
spraw¹ Springera i nowego, agresywnie reklamowanego tygodnika „News-
week Polska”24. Jego start w nak³adzie 300 tysiêcy egzemplarzy okaza³ siê
bowiem tak udany, ¿e dopiero dodruk kolejnych 200 tysiêcy zaspokoi³ po-
pyt rynkowy. Sprzedany nak³ad kolejnych edycji regularnie przekracza³
300 tysiêcy (zamiast zak³adanych w planie nieca³ych 200), od pocz¹tku
maj¹c nadspodziewanie wysokie ob³o¿enie reklamami.
W poczuciu zagro¿enia (mimo deklaracji Springera, ¿e pragnie on po-
szerzyæ rynek czytelników czasopism spo³eczno-gospodarczych, a nie od-
bieraæ go ju¿ obecnym tygodnikom o tym profilu) wydawcy „Polityki”
i „Wprost” przeprowadzili szereg zmian redakcyjnych i poligraficznych.
Z dobrym skutkiem – gdy¿ uatrakcyjni³y szatê graficzn¹ i formu³ê swoich
produktów. W pewnym sensie niepotrzebnie – gdy¿ „Newsweek”, ze
swoj¹ sugestywn¹ infografik¹ i dynamicznymi, krótkimi artyku³ami rze-
czywiœcie, jak siê wydaje, powiêkszy³ segment25, jednoczeœnie uzyskuj¹c
nadspodziewanie wysoki stopieñ duplikacji (zarówno czytelników, jak
i reklamodawców) z obu g³ównymi konkurentami. Rynek wykaza³, ¿e
nadal dopiero dojrzewa i posiada jeszcze pewien zasób niewykorzystanej
ch³onnoœci.
22 paŸdziernika 2003 roku Springer proponuje polskiemu rynkowi
prasowemu „powtórkê z rozrywki”, tym razem w segmencie dzienników
ogólnopolskich. Wprowadza na rynek „Fakt”. W wywiadzie dla agencji
Reuters Andreas Wiele, cz³onek zarz¹du ASV oœwiadcza, ¿e celem kon-
cernu jest sprzeda¿ na pocz¹tku 200 tysiêcy egzemplarzy i zwiêkszenie jej
do poziomu 300 tysiêcy w ci¹gu najbli¿szych 3–5 lat26.
Ju¿ sama zapowiedŸ ukazania siê nowego dziennika elektryzuje wy-
dawców „Gazety Wyborczej”, „Super Expressu” i „Rzeczpospolitej”. Ko-
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24 Reklamy spiête noœnym has³em: „Tydzieñ zaczyna siê od Newsweeka” (z do-
datkow¹ aluzj¹ do konkurencyjnej „Polityki” – „Newsweek” dociera do kiosków
w poniedzia³ek, „Polityka” dopiero w œrodê).
25 G³ównie o grupê m³odych ludzi w wieku 15–25 lat. Okaza³o siê to rozszerze-
niem wobec planowanej grupy celowej: wszyscy 25–49, osoby z wy¿szym wy-
kszta³ceniem, mieszkañcy du¿ych miast.
26 Wed³ug danych ZKDP œredni nak³ad sprzedany pierwszych dziewiêciu wydañ
wyniós³ 342 tysi¹ce egzemplarzy.
lejnoœæ ich wymienienia nie jest przypadkowa i oddaje skalê i si³ê reakcji.
Najs³absz¹ ze strony „Rzeczpospolitej”, co wydaje siê ca³kowicie zrozu-
mia³e ze wzglêdu na specyfikê tego dziennika wyraŸnie ukierunkowanego
na „powa¿ne” tematy polityczne i gospodarcze, przywi¹zuj¹cego du¿¹
wagê do poziomu merytorycznego zamieszczanych analiz. Znacznie sil-
niejsz¹ – „Super Expressu”, co równie¿ nie budzi w¹tpliwoœci ze wzglêdu
na podobne pozycjonowanie jak „Faktu”. I wreszcie najsilniejsz¹ – „Ga-
zety Wyborczej”, sprawiaj¹c¹ wra¿enie, ¿e konkurent natrafi³ na szcze-
gólnie czu³y jej punkt. W tym miejscu pojawia siê ju¿ problem z w pe³ni
przekonuj¹cym uzasadnieniem nieproporcjonalnie (jak by siê wydawa³o)
silnej reakcji. „Gazeta” jest dziennikiem opiniotwórczym (z du¿ymi am-
bicjami), a „Fakt” to bez w¹tpienia klasyczny tabloid.
Tabloid, zwany potocznie dziennikiem bulwarowym (a czêsto jeszcze
mniej kurtuazyjnie) stanowi zaprzeczenie powa¿nej prasy informacyjnej.
Bazuje na sensacji przekazywanej w emocjonalnej formie, tworzy nie-
spokojne, zaskakuj¹ce rozwi¹zania graficzne. Podczas gdy dziennik opi-
niotwórczy s³u¿y czytelnikom do uzyskiwania informacji o bie¿¹cych
wydarzeniach i wyrabiania sobie opinii na tematy polityczne, spo³ecz-
no-kulturalne i gospodarcze, przywi¹zuje du¿¹ wagê do analiz, komentarzy
ekspertów i polityków – tabloid równie¿ ¿yje z pozyskanych informacji,
ale „wyciska” z nich niemal wy³¹cznie skandale, sensacje i rozrywkê.
Powa¿ne oceny i analizy pozostaj¹ poza sfer¹ jego zainteresowañ. Sta³y
czytelnik „Gazety Wyborczej” nie zrezygnuje z niej dla „Faktu”. Zbyt od-
mienne jest pozycjonowanie obu wydawnictw.
A zatem element zagro¿enia w postaci substytucji „Gazety Wybor-
czej” i „Faktu” nie do koñca przekonuje. Oczywiœcie w warunkach kur-
cz¹cego siê rynku czytelniczego zawsze istnieje obawa, ¿e czêœæ osób,
którym spodoba siê formu³a „Faktu” – a kupi¹ go zwabione reklam¹ i kon-
kursem z nagrodami, nie mówi¹c o atrakcyjnej cenie 1 z³ – odejdzie od
„Gazety” z powodu ograniczonego bud¿etu domowego przeznaczonego
na prasê. Trudno jednak przypuszczaæ, ¿e nast¹pi¹ w zwi¹zku z tym za-
sadnicze przetasowania.
Kolejny element zagro¿enia to utrata istotnej czêœci bud¿etów rekla-
modawców. Oczywiœcie, ka¿de nowe wydawnictwo pozyskuje jakieœ
og³oszenia. Poniewa¿ jednak „Gazeta” i „Fakt” s¹ inaczej pozycjonowa-
ne, zainteresowany „Faktem” reklamodawca raczej ulokuje tam dodatko-
we og³oszenie, ni¿ dokona substytucji. Co wiêcej, szereg uczestników
rynku reklamowego w ogóle omija tabloidy. Potê¿ny niemiecki bulwaro-
wy „Bild” (notabene równie¿ w³asnoœæ koncernu Springera) ze sprzeda¿y
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og³oszeñ uzyskuje œrednio zaledwie 40% swoich przychodów. „Gazeta
Wyborcza” – blisko dwa razy tyle.
Mimo to Agora postanawia przekazaæ Springerowi jednoznaczny syg-
na³, ¿e posiada i w pe³ni wykorzysta swój potencja³ do uniemo¿liwienia
mu odniesienia spodziewanego sukcesu swoim kosztem:
– uruchamia preliminowany na kilkadziesi¹t milionów z³otych bud¿et re-
klamowy s³u¿¹cy obronie pozycji „Gazety Wyborczej”, jednoczeœnie
uatrakcyjniaj¹c jej formu³ê;
– informuje, ku powszechnemu zaskoczeniu, ¿e przystêpuje do prac nad
wprowadzeniem na rynek w³asnego tabloidu.
Obudowuj¹c od pewnego czasu „Gazetê”, krok po kroku, szeregiem
bezp³atnych dodatków („Wysokie Obcasy”, „Wysokie Obroty”, „Maga-
zyn Gazety”, „Gazeta Telewizyjna”, „Komiksowo”, „W Kratkê”)27 oraz
rozbudowuj¹c w wydaniu g³ównym elementy informacyjne o charakterze
œledczym (tropienie nieprawid³owoœci, nonsensów legislacyjnych i eko-
nomicznych, tzw. afer) Agora konsekwentnie d¹¿y do zrównowa¿enia
mocnych stron tabloidów.
Równolegle, w 2003 roku, w odpowiedzi na posuniêcia konkurenta,
og³asza projekt inwestycji w ogólnopolski tabloid. W sensie finansowym
by³by on przedsiêwziêciem potê¿nym, ale – z czego Springer zdaje sobie
sprawê – dla Agory potencjalnie wykonalnym28. Wed³ug danych Grupy
na koniec 2002 roku posiada³a ona ok. 50 mln z³otych wolnych œrodków
w³asnych i dostêpn¹ liniê kredytow¹ w kwocie 500 mln z³ (z której w 2002
roku wykorzystano niespe³na 140 mln). Pytanie, na ile zamiar ten by³ trak-
towany przez Agorê jako przedsiêwziêcie realne? Czy nie by³ od samego
pocz¹tku jedynie sygna³em rynkowym, a nie rzeczywistym projektem,
nigdy nie wychodz¹c poza stadium co najwy¿ej prac studyjnych? Je¿eli
mia³by byæ faktycznie zrealizowany, wydaje siê, ¿e zosta³ zainicjowany
zbyt póŸno (realne by³oby jego wejœcie dopiero kilka miesiêcy po inaugu-
racji „Faktu”). Dla trzeciego z kolei tabloidu – po „Super Expresie”
i „Fakcie” – rynek móg³by okazaæ siê zbyt p³ytki. Co najwy¿ej by³by tzw.
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27 Czêœæ z nich, w atrakcyjnej szacie graficznej („Wysokie Obcasy”, „Wysokie
Obroty”) stanowi doœæ kosztowne przedsiêwziêcie (tak jak „Magazyn” i „Gazeta Tele-
wizyjna”) – wymaga podjêcia decyzji zlecania druku (ok³adek lub ca³oœci dodatków)
w drukarniach zewnêtrznych dysponuj¹cych technologi¹ druku piecowego.
28 Choæ oznacza³by koniecznoœæ zarzucenia lub zminimalizowania innych projek-
tów – o czym mowa w dalszej czêœci opracowania.
wojuj¹c¹ mark¹, s³u¿¹c¹ jako ostrze¿enie przed podejmowaniem przez
konkurenta dalszych przedsiêwziêæ. Ale jakich?
Trudno oprzeæ siê wra¿eniu, ¿e wszystkie podejmowane przez Agorê
dzia³ania s³u¿¹ nie tylko obronie bie¿¹cej pozycji „Gazety Wyborczej”,
ale – w jeszcze wiêkszym stopniu – s¹ w³aœnie sygna³em na przysz³oœæ
wys³anym Springerowi. Albowiem Grupê chyba bardziej niepokoi ju-
trzejsza ni¿ dzisiejsza wizja koegzystencji na rynku z tym konkurentem.
Nawet, je¿eli bêdzie siê ona odbywaæ w warunkach rosn¹cego popytu.
Dlaczego jednak najwiêkszym problemem dla Agory staæ siê ma z cza-
sem Springer, a nie Bauer, Verlagsgruppe Passau, Orkla czy te¿ medialne
koncerny z Francji, Anglii lub W³och?
Wszystko wskazuje na to, ¿e g³ówni, „zakorzenieni” gracze na pol-
skim rynku prasowym – Bauer, Passau i Orkla – ju¿ doœæ dok³adnie okre-
œlili swoj¹ pozycjê i ambicje. Bauer, wyspecjalizowany w segmencie
czasopism (przypomnijmy – 30 tytu³ów o ³¹cznym nak³adzie ok. 8,3 mln
egzemplarzy), uzupe³nia i modyfikuje swój portfel jedynie w ramach tego
zakresu. Passau jest zainteresowane wy³¹cznie pras¹ lokaln¹ i regionaln¹.
Od tej zasady nie ma wyj¹tku, co jasno sprecyzowa³ Franz Xaver Hir-
treiter, zostaj¹c szefem koncernu. Passau (wówczas jeszcze Passauer
Neue Presse), odkupuj¹c od Hersanta pakiet jego polskich tytu³ów, móg³
przej¹æ równie¿ udzia³y w ogólnopolskiej „Rzeczpospolitej”. Nie sfinali-
zowa³ tego elementu transakcji. Akcje „Rzeczpospolitej” objê³a Orkla, ale
ca³a reszta jej stanu posiadania to jedynie dzienniki regionalne – wraz
z gazetami koncernu Passau niemal ca³kowicie pokrywaj¹ce mapê Polski.
Do czasu ostatnich posuniêæ Springera te puzle tworz¹ doskonale czy-
telny, stabilny obraz. Gdy jednak do nich dochodzi, wszyscy g³ówni
gracze na naszym rynku prasowym (z Agor¹ na czele) bior¹ siê za „odra-
bianie lekcji”. Wyci¹gaj¹c wnioski z ka¿dego ruchu Grupy ASV (lub
samej zapowiedzi), zaczynaj¹ modyfikowaæ wiele elementów swoich
strategii „pod Springera”.
Nietrudno zrozumieæ, dlaczego. Axel Springer Verlag nale¿y do naj-
potê¿niejszych koncernów prasowych w Europie. Ze sprzeda¿¹ o wartoœci
niemal 2,8 mld euro jest najwiêkszym wydawc¹ prasy w Niemczech. Sta-
nowi bez w¹tpienia firmê „kompletn¹”, silnie i wszechstronnie umoco-
wan¹ w bran¿y medialnej (o czym dopiero marzy Agora). Organizacyjnie,
merytorycznie i finansowo przygotowany do wejœcia w ka¿dy segment
polskiego rynku prasowego ho³duje zasadzie budowania kompletnych
projektów maj¹cych za zadanie dotarcie do wszystkich rozpoznanych
grup celowych. Dodatkowym zagro¿eniem dla konkurencji jest chêtnie
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stosowana przez Springera metoda kalkowania na obcych rynkach w³as-
nych popularnych wysokonak³adowych tytu³ów, od lat wydawanych
w Niemczech (co skraca pocz¹tkowy etap inwestycji i obni¿a jej koszty).
Co gorsza (z punktu widzenia polskich wydawców), ASV jest wprost
zmuszony poszukiwaæ nowych rynków zagranicznych. Od lat opóŸnienie
koncernu w tej dziedzinie – w porównaniu z pozycj¹ konkurentów – jest
wprost dramatyczne. W 2000 roku z zagranicznych operacji pochodzi
zaledwie 15% wartoœci sprzeda¿y w ujêciu skonsolidowanym, z tego
w dziale gazet – 8%, ksi¹¿ek – 12%, mediów elektronicznych – 3%. Sytu-
acjê ratuj¹ tylko czasopisma – 22% sprzeda¿y zapewniaj¹ projekty zagra-
niczne. Te nik³e wartoœci procentowe to zaledwie jeden z problemów.
Springer zdaje sobie sprawê z faktu, ¿e obecnie inwestowanie w dojrza³e,
w pe³ni „zagospodarowane” przez konkurentów rynki Europy Zachodniej
oznacza, obok nadmiernego ryzyka wynikaj¹cego z wysoko postawio-
nych barier wejœcia, tak¿e koniecznoœæ ponoszenia nieproporcjonalnie
du¿ych nak³adów. Jego projekty w Europie Zachodniej maj¹ charakter
„punktowy”: jak na przyk³ad hiszpañskie wydawnictwa z zakresu archi-
tektury wnêtrz oraz komputerów i gier komputerowych29 – czy te¿ margi-
nalna obecnoœæ w s¹siedniej Austrii30 i niewiele powa¿niejsza we Francji
i Portugalii. Pozostaje zatem ekspansja na gorzej zorganizowanych, doj-
rzewaj¹cych rynkach prasowych Europy Œrodkowo-Wschodniej. W tym
w Polsce, gdzie Springer jest reprezentowany dopiero w niektórych seg-
mentach31. A¿ prosi siê o kolejne projekty, tym bardziej, ¿e realne staje siê
stopniowe (choæ powolne) o¿ywienie gospodarcze i wzrost konsumpcji
indywidualnej po nieodleg³ym przyst¹pieniu Polski do Unii.
W Raporcie Rocznym za 2002 rok prezes zarz¹du ASV Mathias
Döpfner wœród celów strategicznych koncernu wymienia zarówno jego
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29 Te pierwsze reprezentowane przez 3 tytu³y o ³¹cznym nak³adzie ok. 320 tys. eg-
zemplarzy, drugie zaœ – wydawane co prawda w nak³adzie ponad 460 tys. egzempla-
rzy, ale w rozbiciu a¿ na 8 tytu³ów, z których po³owa nie osi¹ga jednorazowo 40 tys.
egzemplarzy.
30 Wiêkszoœciowe udzia³y w jednej gazecie, „Tiroler Tageszeitung”, o œredniej
sprzeda¿y poni¿ej 90 tys. egzemplarzy.
31 W 2000 roku Grupa ASV ma znacz¹c¹ pozycjê g³ównie w segmencie polskich
czasopism, wydaj¹c 14 tytu³ów, o jednorazowej ³¹cznej sprzeda¿y ponad 2,7 mln eg-
zemplarzy. Filarami s¹ magazyny kobiece „Pani Domu” i „Olivia” oraz magazyn mo-
toryzacyjny „Auto Œwiat”. Do chwili obecnej prasê powa¿n¹ reprezentuj¹ jedynie
miesiêcznik biznesu i finansów „Profit” oraz licencyjny tygodnik opinii „Newsweek
Polska”.
rynkowe przywództwo w segmencie prasowym na obszarze niemieckojê-
zycznym, jak i umiêdzynarodowienie tego¿ segmentu. Czytelnie jest te¿
sformu³owana teza: „...otwarcie szybko rosn¹cych nowych rynków Euro-
py Wschodniej ma priorytet w pierwszym etapie programu umiêdzynaro-
dowienia [koncernu – dop. JZ] [...]”32.
Ju¿ kilka miesiêcy póŸniej, w paŸdzierniku 2003 roku, strategia Sprin-
gera po raz pierwszy stawia Grupê Agora i Grupê ASV naprzeciw siebie.
Na polskim rynku prasowym pojawia siê „Fakt”.
Agora versus Springer
Wkraczaj¹c w 2003 rok obaj konkurenci maj¹ za sob¹ ciê¿ki okres
zmagania siê ze skutkami recesji rynkowej.
W tym czasie oba rynki mediów, polski i niemiecki, nie zachwycaj¹
wynikami – choæ drugi z nich odnotowuje ju¿ pierwsze sygna³y wycho-
dzenia z kryzysu. W przeciwieñstwie do rynku reklamy w Polsce (spadek
o dalsze 1,2% w porównaniu z analogicznym okresem 2002 roku),
w Niemczech notuje on symboliczny wzrost o 0,1%33. Sprzeda¿ og³oszeñ
w gazetach wzrasta przy tym o 8,3%, w czasopismach nadal trwa regres
(–7,3%). W istniej¹cych warunkach Springer, mimo ¿e nie zachwyca
wynikami operacyjnymi, równowa¿y spadek w dochodach z reklam
(–28 mln euro) wzrostem wp³ywów ze sprzeda¿y nak³adu gazet i czaso-
pism (+29 mln euro). Nie oznacza to wcale braku problemów. „Stare”
tytu³y (na czele z „Bild’em” i „Die Welt”) ci¹gle trac¹ nak³ad sprzedany,
a powsta³e ubytki – zgodnie ze swoj¹ strategi¹ – koncern uzupe³nia nowy-
mi bezp³atnymi dodatkami i p³atnymi magazynami, piêtrz¹c bariery wejœ-
cia dla konkurencji. Jednoczeœnie Springer nie waha siê podnieœæ ceny
sprzeda¿y szeregu tytu³ów, co w po³¹czeniu ze wzrostem wp³ywów z ope-
racji zagranicznych (w tym udzielanych licencji wydawniczych) pozwala
zbilansowaæ spadek w dochodach z reklamy.
Zdecydowanie trudniejsz¹ sytuacjê ma w tym czasie Agora nadal ba-
zuj¹ca na jednym dominuj¹cym tytule. Tak jak Springer, musi funkcjono-
waæ w otoczeniu gospodarczym nadal pozostaj¹cym w z³ej kondycji.
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Wstêp do „Raportu Zarz¹du” za 2002 rok.
33 Dane dotycz¹ce rynku niemieckiego oparte na statystykach Nielsen Media Re-
search. W przypadku obu krajów wszystkie porównania procentowe prezentuj¹ dyna-
mikê I pó³rocza 2003 roku do I pó³rocza 2002 roku.
W I pó³roczu 2003 roku wydatki na reklamê w dziennikach w Polsce s¹
ni¿sze o 10,7%, co w równej mierze jest spowodowane kryzysem rynku
reklamy, jak i presj¹ rabatow¹, w pierwszym rzêdzie wywo³an¹ przez sta-
cje telewizyjne „podbieraj¹ce” swoj¹ polityk¹ cenow¹ reklamy z innych
segmentów.
Przychody „Gazety Wyborczej” ze sprzeda¿y nak³adu i reklam stano-
wi¹ w tym czasie 70% przychodów ca³ej Grupy34. Chocia¿ jej œrednie
dzienne rozpowszechnianie maleje o oko³o 3%, zaœ wp³ywy ze sprzeda¿y
o 2,5%, dziennik pozostaje liderem na rynku czytelniczym w swoim seg-
mencie. Ca³a Grupa wyraŸnie jednak odczuwa blisko 12-procentowy spa-
dek przychodów ze sprzeda¿y og³oszeñ w „Gazecie”.
Nadal brakuje wsparcia ze strony innych projektów wdra¿anych przez
Agorê. Kontynuuj¹c dotychczasow¹ strategiê Grupa stara siê budowaæ
pozycjê rynkow¹ zakupionych w ostatnim okresie czasopism, tak, „...aby
w kolejnych latach mo¿liwy by³ znacz¹cy wzrost udzia³u w rynku rekla-
my [...]”35. Tymczasem jednak, w I pó³roczu 2003 roku, magazyny Agory
generuj¹ przychody w wysokoœci zaledwie 37,8 mln z³, przy kosztach
operacyjnych (liczonych ³¹cznie z kosztami reklamy) przekraczaj¹cych
47 mln z³. Pod presj¹ uciekaj¹cego czasu koncern niemal równolegle
wprowadza na rynek nowy miesiêcznik motoryzacyjny „Auto+” (w lu-
tym, w miejsce innego magazynu motoryzacyjnego), magazyn kobiecy
„Poradnik Domowy” (w marcu – z now¹ makiet¹ i logotypem), odœwie-
¿ony miesiêcznik „Wiedza i ¯ycie” (w kwietniu – z now¹ makiet¹ i logo,
w zwiêkszonej objêtoœci) i zmieniony miesiêcznik „Dziecko” (czerwiec –
nowa makieta i logo, wiêkszy format, lepszy papier). Liczba wydañ spe-
cjalnych wspieraj¹cych te czasopisma mo¿e imponowaæ, ale pójœcie tak
szerokim frontem jest kosztowne i ryzykowne. Sama tylko kampania re-
klamowa poch³ania 15 mln z³. Co wiêcej, wed³ug nieoficjalnych informa-
cji Agora przygotowuje projekt ca³kowicie nowego magazynu dla kobiet,
przewidzianego do wprowadzenia na rynek w I po³owie 2004 roku. Posu-
niêcie co najmniej ryzykowne, gdy¿ segment ten – ceniony przez rekla-
modawców – zaliczany jest zarazem do najtrudniejszych i doskonale
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34 A zatem ich udzia³ szybko maleje (jeszcze w 2000 roku wynosi³ 95%), ale jest to
jedynie wynikiem zabiegu ksiêgowego – w³¹czenia do skonsolidowanego bilansu ko-
lejnych przedsiêwziêæ (grupa radiowa i grupa AMS). Nie oznacza zarazem bardziej
zrównowa¿onej struktury medialnej ca³ej Grupy (konsolidowane projekty ci¹gle ge-
neruj¹ straty i trudno wyrokowaæ na temat ich przysz³oœci).
35 Komentarz zarz¹du do Raportu za pierwsze pó³rocze 2003 r.
obsadzonych przez najwiêkszych graczy rynku czasopism (z grup¹ Bauer
na czele).
„Rozgrzebanych” tematów jest znacznie wiêcej. W tym samym okre-
sie Agora prowadzi restrukturyzacjê zad³u¿enia zakupionej w ubieg³ym
roku spó³ki AMS S.A., sp³acaj¹c jej krótkoterminowe kredyty bankowe
i bony d³u¿ne lub zastêpuj¹c je w³asnymi d³ugoterminowymi po¿yczkami.
Z pewnoœci¹ korzystnie jest posiadaæ siln¹ pozycjê w sektorze reklamy
zewnêtrznej (a uzdrowiona grupa AMS mo¿e j¹ zapewniæ), ale po 55 mln z³
po¿yczek udzielonych do koñca 2002 roku oznacza to dla Agory dalsze
10 mln z³ wydanych w okresie styczeñ–luty 2003 roku i koniecznoœæ objê-
cia w marcu nowej emisji za wk³ad pieniê¿ny w wysokoœci kolejnych
30 mln z³36. Tymczasem jednak – mimo poniesionych nak³adów – przy-
chody Grupy ze sprzeda¿y reklamy zewnêtrznej rosn¹ w I pó³roczu 2003
roku w doœæ umiarkowanym tempie (do 55,7 mln z³, z 51,2 mln z³ w analo-
gicznym okresie rok wczeœniej), natomiast koszty operacyjne (56,9 mln z³)
nadal powoduj¹ generowanie straty netto37.
Kosztem olbrzymiego wysi³ku finansowego Agora pozostaje wierna
swojej agresywnej strategii dywersyfikacji. Jeden z jej fundamentów two-
rzy budowa grupy radiowej – projekt coraz bardziej dyskusyjny tak
z punktu widzenia wewnêtrznego potencja³u rozwojowego, jak zarazem
narzêdzia realizacji za³o¿onego celu nadrzêdnego, jakim jest umocnienie
pozycji i wzrost wartoœci ca³ej Grupy.
Wed³ug stanu na 30 czerwca 2003 roku koncern posiada udzia³y
(w ró¿nym procencie) w 24 spó³kach radiowych zarz¹dzaj¹cych 28 stacja-
mi lokalnymi i ponadregionalnym radiem TOK FM38. Problem Agory po-
lega na fakcie wejœcia w posiadanie rozg³oœni lokalnych, a nie – zamiast
nich – choæby jednej silnej stacji ogólnopolskiej. Choæ bowiem Grupa
szczyci siê trzeci¹ pozycj¹ na rynku reklamy radiowej w Polsce, niemniej
jej dystans do prowadz¹cych (RMF FM i ZET), i tak potê¿ny, coraz
bardziej siê powiêksza (mimo przy³¹czania nowych rozg³oœni). Obaj wy-
mienieni powy¿ej potentaci dysponuj¹ w sumie oko³o 56% rynku rekla-
mowego w swoim segmencie – posiadaj¹c przy tym udzia³ w s³uchalnoœci
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36 Dziêki sp³acie w marcu 2003 roku 34,9 mln z³ po¿yczki stan zad³u¿enia AMS
S.A. wobec Agory S.A. wyniós³ na koniec wymienionego miesi¹ca 30,1 mln z³.
37 Choæ bez porównania mniejszej ni¿ rok wczeœniej (35,6 mln z³), co nale¿y przy-
pisaæ programowi restrukturyzacyjnemu.
38 Z tej liczby 22 spó³ki zosta³y objête konsolidacj¹ i ich wyniki s¹ uwzglêdnione
w bilansie Grupy Agora.
przekraczaj¹cy 40%. Tymczasem niezbyt efektywne grupy rozg³oœni lo-
kalnych (w tym Agory) nie s¹ w stanie osi¹gn¹æ za³o¿onych przychodów,
mimo ponoszonych nieproporcjonalnie wysokich nak³adów. Co gorsze,
wartoœciowo „tort” reklamowy bêd¹cy do podzia³u w segmencie radio-
wym nie jest szczególnie imponuj¹cy (oko³o 8–9% ca³ego rynku) i ustê-
puje w Polsce nie tylko telewizji, ale tak¿e magazynom i gazetom. Zarz¹d
Agory w swoim komentarzu do Raportu za I pó³rocze 2003 roku zapowiada
co prawda, ¿e „...kierownictwo pionu radiowego pracuje nad projektem
restrukturyzacji grupy radiowej, której celem jest odwrócenie niekorzyst-
nych tendencji w udziale w rynku reklamy radiowej i udziale w rynku
s³uchalnoœci stacji radiowych oraz optymalizacja kosztów operacyjnych
[...]”, niemniej – skoro skonsolidowane przychody ze sprzeda¿y uzyskane
za ten okres przez intensywnie rozbudowywan¹ grupê radiostacji wy-
nosz¹ 20,2 mln z³ (wzrost zaledwie o 1,5%), generuj¹c stratê 8,1 mln z³
(rok wczeœniej 4,8 mln) – rodzi siê pytanie o przysz³oœæ tego przedsiê-
wziêcia. Je¿eli nie uda siê doprowadziæ go do wewnêtrznej konsolidacji
i pe³nego aliansu sprzeda¿owego, byæ mo¿e pewnego dnia Agora stanie
przed koniecznoœci¹ podjêcia decyzji o jego sprzeda¿y.
W 2003 roku Agora kontynuuje program oszczêdnoœciowy. Stopnio-
wo ciête jest zatrudnienie (za okres styczeñ–czerwiec 2003 roku œrednio
o 2,8% w stosunku do analogicznego okresu rok wczeœniej), równie¿ –
choæ wolniej – spada koszt wynagrodzeñ (–1,2%). Obni¿eniu ulegaj¹ wy-
datki na materia³y i energiê.
Kierownictwo Agory zdaje sobie sprawê z koniecznoœci dalszego „za-
ciskania pasa” w nadchodz¹cym okresie. Potwierdzi to m.in. og³oszony
kilka miesiêcy póŸniej (29.01.2004 r.) komunikat informuj¹cy, ¿e „...Za-
rz¹d Agory S.A. podj¹³ decyzjê o rozpoczêciu procesu restrukturyzacji
Spó³ki [...]. Chodzi o zwiêkszenie efektywnoœci dzia³ania. Elementem re-
alizacji tej strategii jest redukcja kosztów operacyjnych. Wynika ona m.in.
ze zmiany sposobu funkcjonowania i przemodelowania procesów: cen-
tralizacji pewnych funkcji, jak np. finanse czy zarz¹dzanie kadrami,
optymalizacja kosztów materia³owych, renegocjowanie umów z partnera-
mi [...]”39. Zgodnie z szacunkami zarz¹du wdro¿enie pierwszego etapu
planowanych dzia³añ restrukturyzacyjnych ma zapewniæ co najmniej
25 mln z³ oszczêdnoœci rocznie, pocz¹wszy od 2005 roku. To doœæ du¿o,
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39 Stanowisko Spó³ki w sprawie zawiadomienia Urzêdu Pracy o zwolnieniach gru-
powych (29 stycznia 2004 r.).
choæ zarazem zbyt ma³o – je¿eli w miêdzyczasie nie zapadn¹ decyzje
modyfikuj¹ce dotychczasow¹ strategiê inwestycyjn¹40. Balastem finanso-
wym Agory s¹ „m³ode” projekty, same w sobie wymagaj¹ce restruktu-
ryzacji, po czym pe³nej (nie tylko finansowej) konsolidacji z reszt¹
koncernu. Czêœæ z nich nieprêdko jeszcze „odpowie” na pytanie co do
mo¿liwego do zrealizowania potencja³u rozwojowego i przysz³ej op³acal-
noœci. Niektóre zapewne trzeba bêdzie z czasem odrzuciæ, godz¹c siê ze
stratami (naiwnoœci¹ by³oby liczenie na 100% „trafieñ”).
W przeciwieñstwie do Agory, która musi walczyæ o byt na w³asnym,
dopiero dojrzewaj¹cym (a przez to niestabilnym) rynku, Springer posiada
w swoim kraju od dawna ugruntowan¹ pozycjê zarówno w segmencie
dzienników, jak i czasopism. Sygnalizowane przez niego inwestycje za-
graniczne maj¹ podnieœæ wartoœæ ASV – ale ewentualne niepowodzenie
którejkolwiek z nich nie niesie praktycznie ¿adnego zagro¿enia dla jego
sytuacji finansowej. Pakiet dzia³añ restrukturyzacyjnych o kluczowym
znaczeniu, które dopiero czekaj¹ Agorê, koncern Springera ma ju¿ prak-
tycznie za sob¹. Jego bie¿¹c¹ strategiê najlepiej podsumowuje wypowiedŸ
prezesa Döpfnera z 14 sierpnia 2003 roku: „...nieustannie pracujemy nad
optymalizacj¹ struktury kosztowej Grupy i w pierwszej po³owie roku
osi¹gnêliœmy dalszy znacz¹cy postêp na tym froncie [...]. Ale sytuacja
rynkowa pozostaje ekstremalnie trudna. W zwi¹zku z tym bêdziemy kon-
tynuowaæ program restrukturyzacyjny w drugiej po³owie roku. Jednoczeœ-
nie planujemy inwestycje w nowe gazety i magazyny [...]”. I tak¹ w³aœnie
inwestycj¹ Springera jest polski „Fakt”.
Z punktu widzenia Agory trudno chyba o gorszy moment na wejœcie
na rynek tego tytu³u. Koniecznoœæ przegrupowania œrodków w celu obro-
ny pozycji grozi zburzeniem strategii stopniowego budowania silnej i za-
razem kompletnej grupy medialnej. Strategii znajduj¹cej siê w punkcie,
w którym skala œrodków zaanga¿owanych w nowe projekty nie pozwala
na wycofanie siê z nich bez powa¿nych strat. Tymczasem pojawia siê kon-
kurent, dla którego rynek polski – o du¿ej liczbie ludnoœci, relatywnie
otwarty i nie do koñca zagospodarowany – stanowi teren naturalnej eks-
pansji. Jest bardzo cenny z prostego powodu: spóŸnienia Springera z in-
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40 Jej przegl¹d oraz przeformu³owanie i tak wydaje siê nieuchronne choæby ze
wzglêdu na wp³yw skutków tzw. afery Rywina (nie omawiamy jej przebiegu i konse-
kwencji dla Agory ze wzglêdu na liczne analizy i artyku³y prasowe, jakie siê ju¿ uka-
za³y w minionym okresie).
westycjami w Europie Zachodniej (przez co rynki medialne tych krajów
s¹ ju¿ dla niego niemal zamkniête).
Agora ma prawo obawiaæ siê narzucenia jej przez ASV jego regu³ gry.
Springer ho³duje zasadzie tworzenia kompletnej grupy prasowej. Buduje
j¹ jak klocki Lego, stopniowo wype³niaj¹c luki. W Niemczech nastêpnym
tytu³em po bulwarówce „Bild” by³ dziennik opinii „Die Welt”. W¹tpliwe,
aby w Polsce ambicje Springera w segmencie prasy opiniotwórczej móg³
zaspokoiæ licencyjny „Newsweek Polska”. Agora, zamiast kontynuowaæ
swoj¹ suwerenn¹ strategiê, bêdzie musia³a odpowiedzieæ na taki krok. Tak
samo, jak na wiêcej ni¿ prawdopodobne wejœcie Springera na rynek prasy
niedzielnej. Nie wystarczy wówczas bariera tworzona przez weekendowe
wydanie „Gazety Wyborczej”41.
W Grupie ASV Agora trafia na trudnego przeciwnika, zdecydowanego
poszerzyæ portfel przedsiêwziêæ na rynku polskich mediów. Interesuje go
wy³¹cznie wiod¹ca pozycja na rynku i posiada œrodki do jej osi¹gniêcia.
Springer poszukuje przy tym efektu synergii w skonsolidowanych, œciœle
uzupe³niaj¹cych siê przedsiêwziêciach prasowych. Odmiennie ni¿ Agora,
staraj¹ca siê wyzyskaæ synergiê z wzajemnego wspierania siê przez zdy-
wersyfikowane projekty.
Jakich dalszych posuniêæ strategicznych na rynku polskim mo¿emy
oczekiwaæ ze strony Agory i Springera, g³ównych graczy w tej rozgryw-
ce? Na pomy³ki nie staæ przede wszystkim wydawcy „Gazety Wybor-
czej”, który 2003 rok zamyka zyskiem netto na poziomie zaledwie 2,1 mln z³
i wzrostem kosztów operacyjnych o ponad 18% – w czym zas³uga m.in.
36 mln z³ przeznaczonych na obronê pozycji „Gazety” w samym tylko
ostatnim kwartale roku. Obronê doœæ skuteczn¹, ale dziêki nak³adom, któ-
rych skala wydaje siê nie do udŸwigniêcia w d³u¿szym okresie czasu42.
Czy oznacza to, ¿e strategia Agory, tak agresywna i uparcie forsowana
przez lata, mo¿e ponieœæ pora¿kê? Pytanie pozostaje otwarte.
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41 Równie du¿e zagro¿enie istnieje dla Orkli i Passau – trudno przypuszczaæ, aby
Springer z jego doœwiadczeniem w wydawaniu gazet regionalnych i lokalnych (tak¿e
za granic¹, np. na Wêgrzech) ca³kowicie omin¹³ ten segment.
42 Ostatnie dwa kwarta³y 2003 roku Agora zamknê³a strat¹ netto (odpowiednio
5,9 mln i 0,2 mln z³), mimo wczeœniejszych prognoz przewiduj¹cych niewielki zysk.
Summary
The transformation of Polish society and economy over the last two decades is also
reflected in the process of the press market becoming mature. The segments of this
market transform assuming a strong market economy character. New dominating play-
ers emerge representing both domestic and – increasingly often – foreign capital.
The foundation and expansion of the Agora Group, the publisher of „Gazeta
Wyborcza” inspires peculiar common interest (or even fascination). It is usually pre-
sented rather one-sidedly as a Polish version of an American „rags-to-riches” story.
The organizational and financial aspect of the Group operations is usually neglected or
oversimplified.
This paper was written in the first quarter of 2004. It tries to show the publisher of
„Gazeta Wyborcza” not with respect to its media mission but to its economic aspect.
The management board of this business outlines and tries to implement a certain strategy.
However, in doing so they apparently fail to avoid considerable errors and threats.
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